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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Tyon kehittyessd yhé tietointensiivisempddn suuntaan tyohyvinvointia on syytéd tarkas-
tella kokonaisvaltaisemmin uusien vaatimusten puitteissa. Ty0 voi parhaimmillaan edis-
tdd thmisen hyvinvointia ja terveyttd, mutta voimavaratekijoiden lisdksi tyd voi myds
olla kuormittavaa ja koetella yksilon jaksamista. Tyohyvinvointi on moniulotteinen ké-
site, jota voidaan tarkastella useasta ndkokulmasta, johon sisdltyy monia osa-alueita.
Suomessa huoli tydeldmén laadusta ja tyontekijoiden hyvinvoinnista on johtanut usei-
siin tutkimuksiin tydoloista ja tyShyvinvoinnista. Tydeldméd on jatkuvan muutoksen
pyorteissé: kiire, ennakoimattomuus, kasvava tehokkuuden tavoittelu inhimillisyyden
katoamisen kustannuksella, tydn ja vapaa-ajan rajan hidmirtyminen sekéd jatkuvat vaati-
mukset kehittymiseen ja kehittdmiseen ovat suurimmalle osalle tyotd tekevastd viestos-
td tuttuja asioita. Vdsyminen, masentuminen ja loppuun palaminen sekd pahimmillaan
tyduran lopullinen ennenaikainen katkeaminen ovat liiallisen kuormituksen mahdollisia
lopputulemia. Ty0sséd jaksamisessa vaaditaan myds jatkuvaa ajanhallinnan ja muutok-
senhallinnan, jopa kokonaisvaltaisten elimén hallinnan keinojen oppimista. Ty ei lopu
tekemélld ja tydeldmissd mukana olevien on jaksettava. (Vesterinen 2006, 7-10.)

Ty6hyvinvoinnin kokemus on yksilollistd, minkd vuoksi samoissa tehtdvissd toimi-
villa toisen jaksaminen voi olla koetuksella, kun taas toinen kokee haasteet innostaviksi.
Hyvinvointia tarkasteltaessa tyon sisdltd sekd sen vastaavuus yksilon osaamiseen ja ta-
voitteisiin ovat keskissd. Tyytyvéinen tyontekija on motivoitunut ja sitoutunut tydhon-
sd. Parhaassa tapauksessa tyolld on yleisesti elamdssd mielekkyyttd nostava vaikutus sen
lisdksi, ettd se tuo taloudellista turvaa ja mahdollistaa erilaiset vuorovaikutussuhteet.
Tyohyvinvointi on monien yksilollisten, yhteisollisten ja yhteiskunnallisten tekijoiden
summa, jonka ytimessd on yksilon vastuu, johon kuitenkin voidaan myo0s vaikuttaa
merkittivésti hyvilld johtamisella. (Vesterinen 2006, 7-10.)

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on erityisen térkeda, silld jatkuvasti kehittyva lii-
ketoimintaympdristd vaatii yrityksiltd jatkuvaa toiminnan tehostamista ja joustavuutta
luoden paineita henkilostolle. Markkinamuutosten ennakoimisen hankaluus on lisdnnyt
médrdaikaisia tyosopimuksia luoden epdvarmuuden ja turvattomuuden tunnetta tyonte-
kijoille. Liséksi organisaatioiden ohentaminen, toiminnan nopeutuminen, innovaatioi-
den tuottaminen ja tulospaineet merkitsevét kasvavaa kuormitusta henkildstolle. Henki-
16ston madrdn vahentyminen suhteessa tyomédrddn on lisdnnyt vastuuta yksittdisilld
tyontekijoilld. Myos jatkuvasti kovenevat tavoitteet ja niiden seuranta sekd suorituspe-
rusteinen palkitseminen asettavat tyontekijat keskindiseen kilpailuasetelmaan. Kovene-

vat vaatimukset voivat johtaa organisaatiossa tuottavuuden alenemiseen, luovuuden



katoamiseen ja yksilon uupumiseen aiheuttaen vdsymystd, turhautumista, osaamatto-
muuden tunnetta ja kasvavia sairaspoissaoloja. Lyhyen aikavélin tulostavoitteet ja hen-
kiloston hyvinvoinnin vaaliminen tulisivat olla mahdollisimman hyvin tasapainossa.
Tédmén tasapainon l6ytdminen on henkildstojohtamisen suurimpia haasteita. (Viitala,
2007, 212.)

1.2 Tutkielman tarkoitus ja rajaus

Tutkimus suoritettiin toimeksiantona tutkijan ja yrityksen yhdessé pdéttden tutkimuksen
tarkemman tulokulman. Tarkoituksena on tuottaa tietoa johdon péddtoksentekoa varten
asiantuntijatyotdtekevien kokemuksesta tyohyvinvoinnin tilasta ja sen merkityksestd
kohdeorganisaatiossa. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tehtdvankuva rajaa
tydhyvinvoinnin tarkastelua asiantuntijatyon eli tietointensiivisen tydn osa-alueelle,
jolloin suorittavalle tydlle ominaisten hyvinvointitekijoiden tarkempi tutkiminen jia
vihemmille huomiolle, niitd kuitenkaan tdysin poissulkematta. TyShyvinvoinnin liséksi
tutkimuksessa pohditaan asiantuntijuuden késitettd, silld sen avaaminen on merkitykse-
késtd tutkimuksen viitekehyksen ymmartamiselle. Tédsséd tutkimuksessa keskitytdén eri-
tyisesti kestdvdn autonomisen motivaation luomiseen ja ylldpitdmiseen, joka nousee
etenkin asiantuntijatydssd merkittdvéiksi tekijaksi tydhyvinvoinnin kannalta. Tdmén
vuoksi haastattelujen tuloksia pyritdédn avaamaan syvemmin itseohjautuvuuden teorian
valossa.

Itseohjautuvuuden teoria, jonka ovat luoneet Edward L. Deci ja Richard M. Ryan
(2000) keskittyy tarkastelemaan ihmisen motivaatiota, hyvinvointia ja psykologisia pe-
rustarpeita. Teorian perusajatus on, ettd ihminen on aktiivinen toimija, joka omaehtoi-
sesti pyrkii kohti tavoittelemiaan pddméaérid jatkuvasti kehittyen ja tdten toteuttaen itse-
ddn. Teorian mukaan ihmisen hyvinvointi, mydnteisten tunteiden kokeminen ja tyyty-
véisyys eldamédn perustuvat kolmeen psykologiseen perustarpeeseen, jotka ovat auto-
nomia, kompetenssi ja yhteiséllisyys. Autonomialla tarkoitetaan kokemusta omaehtoi-
suudesta eli siitd, ettd henkil6lld on vapaus pddttdd toiminnastaan motivaation kummu-
tessa sisdltd pdin, eikd ulkoisista pakotteista johtuen. Kompetenssilla viitataan kyvyk-
kyyden kokemiseen; henkil6lld on tarvittavat tiedot ja taidot tehtdavien hoitamiseen. Y h-
teisOllisyys on teorian kolmas komponentti; ihminen on sosiaalinen olento, jolla on
luontainen tarve olla kytkdksissd toisiin ihmisiin. Itseohjautuvuuden teorian avulla on
mahdollista tarkastella sisdisen ja ulkoisen motivaation kahtiajakoa ja néin ollen pohtia
tekijoitd, joiden avulla kestdvdd autonomista motivaatiota on mahdollista luoda ja yll4-
pitda.

Tutkimuksen konkreettinen tavoite on tuottaa tietoa kohdeorganisaation johdolle asi-

antuntijatyotd tekevien tyShyvinvoinnin parantamiseksi. Tdmédn vuoksi pyritdén selvit-



tamddn kohdeorganisaatiossa asiantuntijatyotd tekevien ndkemyksid tyohyvinvoinnin
kannalta keskeisimmistd seikoista; mitkd tekijit nihddén hyvinvointia edistdvind teki-
joind ja mitka sitd estdvind tai kehittdmistd kaipaavina. Liséksi pohditaan miten asian-
tuntijoiden autonomista motivaatiota eli itseohjautuvuuden teorian ydintd, on mahdollis-

ta tukea ty0hyvinvoinnin lisddmiseksi.

Tédma tutkimus keskittyy tarkastelemaan seuraavaa tutkimusongelmaa:

o Millainen on kohdeorganisaation tydhyvinvoinnin tila ja miten sitd voidaan ke-

hittda erityisesti itseohjautuvuuden teorian valossa?

Y llimainittua tutkimusongelmaa pyritéén tarkastelemaan seuraavien alaongelmien avul-

la syvemmin:

o Mitka asiat kohdeorganisaation henkilostd tunnistaa keskeisimmiksi tydhyvin-
vointia edistéviksi tekijoiksi?
o Mitd tyohyvinvoinnin haasteita kohdeorganisaatiossa ilmenee ja miten niihin

on mahdollista vastata itseohjautuvuuden teorian perusperiaatteiden avulla?

Tyo6hyvinvointi on moniulotteinen ja kompleksinen kasite, jonka kokeminen on yksi-
I61listd ja tilanteesta riippuvaista. Téssd tutkimuksessa pyritddn luomaan katsaus yksit-
tdisessd yrityksessd tydskentelevien asiantuntijoiden kokemukseen tyShyvinvoinnin
tilasta, jotta on mahdollista selvittdd tekijoitd, joiden avulla tyShyvinvointia kyetdin
kyseisessd yrityksessd parantamaan. Vaikka tdmén laadullisen case-tutkimuksen tulok-
set eivit ole yleistettdvissd, on kuitenkin mahdollista hyodyntdd tutkimuksesta saatavaa
tietoa tydhyvinvoinnin tutkimuksessa muun muassa mahdollisten uusien ndakdkulmien,
16ydosten ja vertailukohtien puitteissa.

Tutkimuksen teoreettinen aineisto koostuu erilaisista tieteellisistd artikkeleista, tut-
kimuksista ja kirjallisuudesta, joiden avulla tutkija pyrkii luomaan kokonaiskuvan aihe-
piiristd, minkd pohjalle tutkimuksen empiirinen osio rakentuu. Empiirinen aineisto
muodostuu kohdeorganisaation asiantuntijahenkildston ja johdon haastatteluista, jotka
suoritettiin puolistrukturoitua haastattelurunkoa hyddyntéden. Haastatteluiden avulla py-
rittiin saamaan mahdollisimman tarkka ja realistinen kuva tyohyvinvoinnin tilasta koh-
deyrityksessd. Haastateltavat padsivit kuvaamaan ndakemyksiddn ja kokemuksiaan va-
paasti omin sanoin — kuitenkin pysytellen tyShyvinvoinnin teemassa, jota jasennettiin
ennalta asetetuilla haastattelukysymyksilld. Haastatteluprosessia, menetelmid ja tutki-

muksen etenemisestd kuvaillaan tarkemmin péaédluvussa nelja.



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimus koostuu seitseméstd padluvusta. Ensimmaisen padluvun tarkoitus on johdattaa
lukija tutkimuksen aihepiiriin tarjoten taustatietoa aiheesta ja perustellen sen ajankohtai-
suutta ja merkitystd johtamisen tieteenalla. Tédssd luvussa miiritellddn myos paitutki-
muskysymys ja alaongelmat, joihin tutkimuksessa pyritdin vastaamaan sekéd rajataan
aihetta poissulkien tekijoitd ja seikkoja, jotka ovat kytkoksissd aihepiiriin, mutta jadvit
tdmén tutkimuksen osalta vihemmille huomiolle. Ensimmaisessé padluvussa esitelldén
myds kohdeorganisaatio.

Toisen padluvun tarkoitus on pyrkid luomaan lukijalle kokonaiskuva tyShyvinvoin-
nin moniulotteisesta késitteestd ja sen merkityksestd kattaen eri osa-alueet paipiirteit-
tdin. Kolmas pééluku tarkastelee asiantuntijuutta. Tdssd pddluvussa pyritddn luomaan
yleiskuva siitd, mitd asiantuntijatyd on ja mitd tyohyvinvointi merkitsee tdssd konteks-
tissa. Tarkoituksena on selventdd ja syventdd tutkimuksen tulokulmaa ja rajauksia poh-
tien niitéd tekijoitd ja erityispiirteitd, jotka korostuvat asiantuntijatydssé.

Neljannessd pailuvussa perustellaan tutkimuksen metodologisia valintoja, tutkimus-
otetta, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmid sekd kuvataan tutkimuksen kédytdnnon
toteutusta. Viidennessd pdédluvussa esitelldén tutkimuksen tulokset jdsenneltynd tyohy-
vinvoinnin eri osa-alueisiin. Kuudennessa péddluvussa pyritddn pohtimaan tutkimuksen
tuloksia itseohjautuvuuden teorian valossa syventyen ja rajaten ndkokulmaa erityisesti
asiantuntijatyon kontekstiin.

Viimeisessd pddluvussa esitetdén johtopditokset eli tutkimuksen keskeisimmat seikat
ja vastataan tutkimuksen pdéongelmaan ja alaongelmiin. Tdssd luvussa arvioidaan myos

tutkimuksen luotettavuutta sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

1.4 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on aloittanut toimintansa lihes kymmenen vuotta sitten toimien hen-
kilostovuokrauksen sekd ammattirekrytointien alalla. Organisaatio lukeutuu pienten ja
keskisuurten yritysten luokkaan tyodllistden tdlld hetkelld vuositasolla 150—250 vuokra-
tyontekijad ja alle kymmenen asiantuntijatehtivissé toimivaa tyontekijd. Viimeisen pa-
rin vuoden aikana seka yritys, ettd toimiala, jolla se operoi, ovat kasvaneet voimakkaas-
ti. Kasvun johdosta my0s organisaation ydinhenkiloston, eli asiantuntijatehtévissd tyds-
kentelevien lukumairé on lisddntynyt. Télld hetkelld yrityksessd toimii vakituisessa tyo-
suhteessa kuusi myynnin, markkinoinnin, taloushallinnon ja henkildstéhallinnon asian-
tuntijaa. Yrityksen ldhitulevaisuuden tavoite on kasvattaa ydinhenkilostd rekrytoimalla

lisdd asiantuntijoita tehtéviin, joissa télld hetkelld on huomattavissa kuormittuneisuutta



nykyisilld henkilostoresursseilla. Asiantuntijoiden esimiehind toimii yrityksen kolmi-

henkinen johto.
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2 TYOHYVINVOINTI

2.1 Tyohyvinvointi kisitteena

Tyo6hyvinvoinnin tutkimuksen ja kehittdmisen perinne on alkanut yli sata vuotta sitten
tyontekijdn tyoturvallisuuden edistdmisestd ja sairauksien vdhentdmisestd. Vihitellen
mukaan on tullut laajempiakin ndkdkulmia — yksilon sijasta huomio on koko tydyhtei-
sOn toimivuudessa ja sairauksien sijasta terveyden edistamisessd. Téstd huolimatta tyo-
hyvinvointi ymmarretddn edelleenkin tydpaikoilla usein pelkdstdin fyysisen kunnon
kohentamiseksi tai virkistyksen tarjoamiseksi. (Manka ym. 2012, 12—-13.) Tyohyvin-
vointi on laaja kédsite kattaen monta osa-aluetta. Kirjallisuudessa sille 16ytyy yhtd monta

médritelmad kuin 10ytyy maérittelijoitékin:

o Tyo6hyvinvointi on organisaatioilmaston peili. Sithen kuuluvat mm. toimintata-
vat, prosessit, tydjarjestelyt, turvallisuus, yhteistyd, viestintd, tydterveyshuolto,
osaaminen ja johtaminen. (Jabe 2012, 9.)

. Ty6hyvinvointi on kokonaisvaltainen kokemus. Siihen kuuluu tyytyviisyys,
myonteinen perusasenne eldmién ja tyohon, aktiivisuus sekd oman itsenséd hy-
viksyminen. (Vesterinen 2006, 7.)

o Tyo6hyvinvointi on ennen kaikkea ihmisten ja tyoyhteison jatkuvaa kehittdmisté
sellaiseksi, ettd jokaisella on mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokea
tyon iloa. (Ahonen & Otala 2005, 28.)

. Tyohyvinvointi tarkoittaa, ettd tydnteko on mielekéstd ja sujuvaa turvallisessa,
terveyttd edistidvissd ja tyOuraa tukevassa tyOympdristossd ja tyOyhteisossi.
(Tyoterveyslaitos 2009, 12.)

Y14 olevasta luettelosta, jossa on vain muutamia mééritelmid mainittuna, on mahdol-
lista ndhdd, miten eri tavoin tyShyvinvoinnin késitettd selitetddn. Maédritelmien moninai-
suus osoittaa sen, kuinka paljon asioita lukeutuu tydhyvinvoinnin kasitteen piiriin. Osa
médritelmistd kuvaa késitettd konkreettisempien organisatoristen tekijoiden kautta kuten
prosessit, viestintd, tydturvallisuus jne. tarkastellen tyoyhteisdd ja tyon tekemisen tuke-
mista organisaation kannalta. Osa mééritelmistd kuvaa tyohyvinvointia enemmén yksi-
16n nikokulmasta huomioiden abstraktimpia osa-alueita kuten asenteita, tunteita, koke-
muksia ja psykologisia tarpeita. Kokemus tydohyvinvoinnista on hyvin yksilollistd, eikd
yhtd oikeaa toimintatapaa tai tyShyvinvoinnin mallia ole mahdollista mééritelld. Tavoit-
teena on kuitenkin pyrkid luomaan ympéristd, jossa yksilon on mahdollista kokea onnis-
tumisen, tyytyviisyyden ja mielekkyyden tunteita. Aiemmin tyohyvinvoinnin tutkimus

sekd julkinen diskurssi ovat olleet tydpahoinvointipainotteisia. Tdma ongelmalidhtdinen
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lihestymistapa johtuu tydeldmidn monista muutoksista. Ulkoistaminen, vuokratydvoi-
man kasvanut kiyttd, tyon epdvarmuus, irtisanomiset, tyon vaatimusten kiristyminen ja
tyopaikkojen siirtiminen halpatyomaihin ovat esimerkkeji uhkista, jotka koskettavat
tyovidestdd ja ndin ollen heikentdvdt tydhyvinvointia. Kuitenkin on tirkedd fokusoida
tutkimusta ja keskustelua myds mydnteisiin, tydohyvinvointia edistiviin tekijéihin. (Rau-
ramo 2008, 16—17.) Tdmin tutkimuksen fokus on ty6hyvinvoinnin edistdmisessa - eri-
tyisesti asiantuntijatyon kontekstissa. Seuraavassa kappaleessa esitelldén tyohyvinvoin-
nin eri teorioita, jotka kuvaavat ja selittdvit tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta ja
syy-seuraussuhteiden monimutkaisuutta sekd yksild ettd organisaatiotason ndkdkulmas-

ta.

2.2 Tyohyvinvoinnin osa-alueet

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia malleja tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden ja
osa-alueiden rakentumisesta. Tdssd kappaleessa esitelldén kolme mallia, jotka kuvaavat
tydohyvinvointia hieman eri ndkokulmista, kuitenkin sisdltien samoja komponentteja.
Néami mallit luovat taustan tydohyvinvoinnin ymmaértdmiselle ja ovat siksi merkityksek-
kiitd tdmén tutkimuksen kannalta.

Ensimmadinen malli, joka on esitelty Kuviossa 1, kuvaa yksilon suorituskykyyn vai-
kuttavia tekijoitéd ja pohjautuu sithen perusajatukseen, ettd tydhyvinvoinnin keskidssi on

yksilon tydkyvyn tai suorituskyvyn sdilyttiminen ja edistdminen.

Fyysinen hyvinvointi Psyykkinen hyvinvointi Sosiaalinen hyvinvointi

Tiedot, taidot ja Henkinen hyvinvointi

osaaminen

Sisadiset arvot ja
motivaatio

Kuvio 1 Yksilon suorituskyky (Otala & Ahonen 2005, 30-31)

Suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd tai osa-alueita katsotaan olevan viisi. Ensim-
méinen on fyysinen hyvinvointi, jolla tarkoitetaan yksilon terveyttd ja turvallisuutta tu-
kevia menetelmid, kiytdntdjd ja toimenpiteitd, kuten turvallista tydymparistod ja varsin-

kin suorittavaa fyysistd tyotd tehdessd oikeanlaisia vilineitd. Toinen komponentti on
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psyykkinen hyvinvointi, joka tarkastelee yksilon mieltd tyossd, kuten jaksamista, stressin
sietoa ja kuormittavistakin tehtdvistd suoriutumista. Kolmas osa-alue on sosiaalinen
hyvinvointi, jolla viitataan tydyhteison toimivuuteen ja sellaisten kdyténtdjen ja peli-
saiantdjen luomiseen, jotka tukevat yhteistyotd ja luovat hyvdéd ilmapiirid. Neljas kom-
ponentti mallissa on henkinen hyvinvointi, jossa huomioidaan yksilollisid tekijoitd, ku-
ten sisdiset arvot ja motivaatio, jotka vaikuttavat yksilolliseen tyohyvinvoinnin kokemi-
seen merkittdvasti. Viimeinen komponentti on tiedot, taidot ja osaaminen. Tdmé osa-
alue késittdd yksilon kompetenssin kehittimisen tehtdvistd ja haasteista suoriutumiseen.
Mallin tarkein anti on auttaa ymmaértamadn eri komponenttien vilisid vaikutussuhteita
selventden tyokyvyn muodostuvan usean tekijdn yhdistelmasté, yksilon, tydyhteison ja
tydympariston keskindisessd vuorovaikutussuhteessa. Huomattavaa on, ettd kokemus
tydhyvinvoinnista on yksilollistd, minkd vuoksi usein erot hyvinvoinnissa voivat johtua
monista tekijoistd. Kokemukseen vaikuttavat yksilon tausta, persoonallisuus tai organi-
satoriset tekijat. Yksilon suorituskyvyn kannalta keskeisessd asemassa ovat tiedot, taidot
ja osaaminen sekd henkinen hyvinvointi, sisdiset arvot ja motivaatio. Myos tyon ulko-
puoliset tekijit kuten yhteiskunnan rakenteet, perhe ja lahiymparistd vaikuttavat koko-
naisvaltaisen tydhyvinvoinnin tilaan ja kokemukseen siitd. Merkittdvda on huomata, etti
yksilon vastuu omasta hyvinvoinnista on avainasemassa tyokyvyn yllépitimisessd, mut-
ta my0s johtamisella on suuri rooli. (Otala & Ahonen 2005, 30-31.)

Toinen malli, joka on esitelty Kuviossa 2, esittdd tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat
tarkastellen tyohyvinvointia hieman eri ndkdkulmasta verrattuna ensimméiseen malliin.
Taman mallin keskiossd on yksild eli “miné itse”. Mallin ensimméinen komponentti on
organisaatio. Téméin keskidssd on organisaation tehtévd, joka médrittelee sen tavoitteet.
Tavoitteita tuetaan pyrkimélld joustavaan rakenteeseen ja jatkuvaan kehittymiseen sekd
luomalla optimaalinen tyoympéristd. Toinen komponentti, fyoyhteisd, esittelee toimivan
tydyhteison merkityksen, kuten vuorovaikutuksen, yhteistyon ja pelisdéntdjen tarkey-
den. Kolmas komponentti eli itse #y0, tarkastelee vaikutusmahdollisuuksien, kannustei-
den ja oppimisen merkitystd yksilon hyvinvoinnille. Neljds komponentti, jolla voidaan
vaikuttaa kaikkiin muihin, on johtaminen. Johtamisen tulisi olla osallistuvaa ja kannus-
tavaa yksilon ja organisaation tydhyvinvoinnin edistimiseksi. Ndiden kaikkien viiden
osa-alueen taustalla vaikuttavat vallitsevat asenteet, jotka eri tekijoiden vuorovaikutus-
suhteissa vaikuttavat syntyviin lopputulemiin. Viime kddessd tyontekijdn henkilokoh-
tainen tulkinta omasta tydyhteisostddn on merkityksekkdin. Kuten myds edellinen malli
esitti, tyopaikan ulkoiset tekijit kuten kotiolot ja sosiaaliset suhteet vaikuttavat tyohy-
vinvointiin. (Manka ym. 2012, 12—-13.) Tdmi malli syventdd ymmairrysta tekijoista, joi-
den kautta on mahdollista vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin. Ensimmadiseen malliin
verrattuna, tissd mallissa tarkastellaan konkreettisempia tekijoitd, joilla voidaan vaikut-
taa yksilon tyohyvinvoinnin kokemukseen sen sijaan, etté tarkastellaan osa-alueita, jois-

ta se muodostuu.
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1. Organisaatio
Tavoitteellisuus

* Joustava rakenne

» Jatkuva kehittyminen
*  Toimiva tybymparistd

Asenteet

5. Mini itse 3. Tydyhteisd

2. Johtaminen : g
- Psykologinen * Avoin vuorovaikutus,

*  QOsallistuva ja

kannustava pddoma tydyhteisttaidot
johtaminen Terveys ja . thnzfin tc_?lmtvuus,
fyysinen kunto pelisaannot

4. Tyd
* Vaikutusmahdollisuudet
* Kannustearvo, oppiminen

Kuvio 2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka ym. 2012)

Kolmas ja viimeinen malli, tyohyvinvoinnin tarvehierarkia, nostaa keskioon Maslo-
win tunnetun, jo vuonna 1943 julkaistun, tarvehierarkian mallin, joka keskittyy tarkaste-
lemaan yksilon motivaatiota. Mallissa fysiologiset perustarpeet luovat pohjan portaittain
eteneville pyramidimallille, jonka huipulla on itsensd toteuttamisen ja kasvun tarpeet.
Mikéli alemmilla tasoilla on puutteita tai ongelmia, eli mikéli tarpeet eivét tdyty, ei ole
mahdollista edetd ylimmaélle tasolle.

Tyohyvinvoinnin tarvehierarkian mallissa, joka on esitelty Kuviossa 3, yhdistetdin
Maslowin malliin myds tydhyvinvoinnin eri osa-alueet: henkinen, psyykkinen, sosiaali-
nen ja fyysinen hyvinvointi. Maslowin viisiportaiseen malliin on ty6hyvinvoinnin tar-
vehierarkiaan lisétty vield kuudes taso, joka on henkisyys ja sisdinen draivi. Tdmé por-
ras ohjaa ihmisen sitoutumista ja innostusta eri asioihin perustuen henkildkohtaisiin
arvoihin, motiiveihin seki sisdiseen energiaan.

Tyohyvinvoinnin tarvehierarkia l&htee fyysisen hyvinvoinnin osa-alueesta, joka kattaa
pyramidin kaksi ensimmadistd porrasta. Ensimmadinen on fysiologiset perustarpeet, joilla
tarkoitetaan tydssd vaadittavaa terveyttd, fyysistd kuntoa ja jaksamista. Seuraavassa

askeleessa otetaan huomioon yksilon turvallisuuden tarpeet, jotka tarkoittavat tydssi
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henkisti ja fyysisté turvallisuuden tunnetta seké tyon jatkumisen varmuutta. Mikéli tyo-
paikalla ilmenee esimerkiksi kiusaamista, fyysiset tydolot ovat vaarallisia tai yksiloa
vaivaa epidvarmuuden tunne tyon jatkumisesta, ei ole mahdollista nousta seuraavalle
portaalle, jolta siirrytddn sosiaalisen hyvinvoinnin osa-alueeseen. Pyramidissa kolmas
porras késittdd liheisyyden tarpeet, joilla tyoeldméssi viitataan tydtovereihin, tiimityo-
hon ja yhteis6llisyyteen. Toimivan tydyhteisdn puitteissa on mahdollista nousta neljan-
nelle portaalle, joka on arvostuksen tarpeet. TyOyhteison toimiessa hyvin, keskioon
nousee myos tunne siitd, ettd omaa ty0td, ammattitaitoa ja osaamista arvostetaan. Tami
liittyy my0s psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueeseen. Kokemus kollegoilta tai johdolta
saadusta arvostuksesta nostaa tyon mielekkyyttd ja sitd kautta lisdd psyykkistd hyvin-
vointia ja tyossd jaksamista. Viides porras mallissa on itsenséd toteuttamisen ja kasvun
tarpeet. TyOssd tdmid ilmentyy oman tyon ja osaamisen jatkuvana kehittimisend. Kun
ndiden viiden portaan tavoitteet tdyttyvit, on mahdollista siirtyd pyramidin huipulle,
henkisen hyvinvoinnin osa-alueelle, jonka ytimessd on sisdisen draivin tila, eli korkea
motivaatio. Tédhin vaikuttavat yksilon henkilokohtaiset arvot ja ihanteet. (Otala & Aho-
nen 2005, 28-33.)

Henkisyys, sisdinen draivi

Omat arvot ja ihanteet Henkinen hyvinvointi

Oman tydn ja
osaamisen
kehittdminen

Itsensad toteuttamisen
ja kasvun tarpeet

Oman osaamisen ja - Psyykkinen hyvinvointi
Arvostuksen tarpeet ammattitaidon sekd oman
tyon arvostus

Tybyhteistn yhteisollisyys

LShistsyyden arpest TyGkaverit, tiimit Sosiaalinen hyvinvointi

Tybpaikan henkinen ja fyysinen
Turvallisuuden tarpeet turvallisuus
Tyon jatkumisen turvallisuus

Fyysinen hyvinvointi

Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen

Kuvio 3 Tydhyvinvoinnin tarvehierarkia (Otala & Ahonen 2005, 28-33)

Ty6hyvinvoinnin tarvehierarkian malli syventdd edellisten mallien antia, asettaen
tydohyvinvointiin vaikuttavat komponentit jirjestykseen. Kaikki ndma kolme mallia ovat
tyohyvinvoinnin tarkastelussa merkityksekkaitd, koska ne kuvaavat tydhyvinvoinnin

laaja-alaista ja moniulotteista kokonaisuutta. Eri osa-alueita tarkastellessa on muistetta-
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va, ettd ne eivit ole toisistaan irrallisia, vaan ovat integroitu kokonaisuus, jossa muutos
yhdelld osa-alueella vaikuttaa myds muihin.

Tyohyvinvoinnin olemusta ja tilaa on myds mahdollista tarkastella myonteisen tai
kielteisen kehityspolun nidkokulmasta, jossa tyon piirteet on jaettu vaatimuksiin ja voi-
mavaratekijoihin. Tyon vaatimustekijoiden katsotaan johtavan kuormituspolulle, joka
saattaa johtaa heikentyneeseen tyOssd jaksamiseen ja terveyteen sekd alentuneeseen
tyokykyyn. Tyon voimavaratekijit kdynnistdvit niin sanotun motivaatiopolun, joka joh-
taa korkeampaan sitoutumisen tasoon suhteessa omaan tyohon sekd organisaatioon.
Tyon voimavara- ja kuormitustekijoitd on hankala tarkasti luokitella yksipuolisesti néi-
hin kahteen kategoriaan, silld kuten aiemmin todettu, niihin liittyy aina yksildllinen ko-
kemus ja tulkinta. Voimavaratekijoiksi voidaan luokitella tyon fyysiset, psyykkiset, so-
siaaliset ja organisatoriset tekijat, jotka edistdvit yksilon kasvua ja kehitystd johtaen
asetettuihin pddamaériin vdhentden tyon vaatimustekijoiden kielteisid seurauksia. Esi-
merkiksi tydsuhteen jatkumisen varmuus, hyvét fyysiset tydolot, mahdollisuudet vaikut-
taa oman tyon tekemiseen sekd palaute ja sosiaalinen tuki tydssd voidaan luokitella
voimavaratekijoiksi yleiselld tasolla. (Vesterinen 2006, 36-37.)

Tyo6hyvinvointi on moniulotteinen ja monimutkainen kokonaisuus, joka siséltda usei-
ta eri osa-alueita. Mikéli organisaatiossa perusasiat ovat kunnossa, eiké tyopaikalla ole
merkittdvid puutteita tai ongelmia kuten kiusaamista tai turvattomia tydolosuhteita, voi-
daan todeta, ettd padsdantoisesti yksilolld on suurin vastuu omasta tyShyvinvoinnistaan.
Vaikka yksilon vastuu ja kokemus korostuvat tydhyvinvoinnin tarkastelussa on térkeda

huomioida, ettd erityisesti johtamisella on suuri merkitys tyohyvinvoinnin kannalta.

23 Tyohyvinvoinnin tukeminen organisaation menestystekijina

Edellisessé kappaleessa esiteltiin yksilon tyShyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Tassa
kappaleessa pohditaan ensin tydohyvinvoinnin merkittdvyyttd liitketoiminnan kannalta
selventden sitd, miksi yritysten kannattaa sithen panostaa. Lisdksi kdsitelldan johtamista
lyhyesti yleiselld tasolla, jotta lukijalle muodostuu yleiskésitys johtamisen moniulottei-
sesta kdsitteestd. Témén johdattamana on mahdollista pohtia, millaisella johtamisella
tydhyvinvointia on mahdollista tukea ja ndin ollen saada késitys johtamisen merkityk-
sestd tyohyvinvoinnille.

Kaiken toiminnan ldhtokohtana organisaatiossa on sen perustehtévi, joka méaérittelee
sen, miksi kyseinen yritys on olemassa. Yritysten voimavarana nihdédn nykyédn ene-
nevdssd méadrin ihmiset. Erityisesti osaamisvaltaisilla aloilla henkilostd ndhdddn tér-
keimpénd resurssina, mutta myds perinteisemmilld suorittavaa tyotd vaativilla aloilla
henkilostd on merkittdvidssd asemassa. Voidaan todeta, ettd menestyvét yritykset hallit-

sevat kilpailijoitaan paremmin henkilostovoimavarojen hyddyntdmisen, vaikka suori-
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tuskyvyn ja tuloksellisuuden mittaaminen onkin varsin monimutkaista. Innostuneet,
osaavat ja hyvinvoivat ihmiset saavat aikaan hyvid tuloksia. Tydeldmén vaatimusten
kiristyessa yritysten pyrkiessd kohti parempaa tuottavuutta, nousee henkiloston hyvin-
voinnista huolehtiminen merkittdvdin asemaan. Hyvilld johtamisella on mahdollista
edesauttaa henkildston jaksamista, silld mikddn tydyhteiso tai tiimi ei voi toimia tehok-
kaasti, mikéli sitd ei johdeta tavoitteellisesti. Tdhdn liittyy vahvasti tydmotivaation luo-
minen ja tyotyytyvdisyyden- ja hyvinvoinnin mahdollistaminen. (Jarvinen 2012, 27-28;
Jarlstrom & Kallio 2015, 18-24; Padkkonen 2016, 14—15.)

Johtaminen voidaan méiritelld monella tavalla sithen kuuluen monta eri osa-aluetta.
Johtaminen on strategisella tasolla muun muassa suunnittelua, kehittdmistd ja padtok-
sentekoa sekd innostamista ja inspiroimista. Ohjaaminen, seuranta, delegointi, palaut-
teenanto, avoimen vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja tasavertainen kohtelu ovat
myos yleisesti johtamisen tirkeitd osa-alueita ja ensisijaisia tehtdvid monella eri tasolla,
mutta erityisesti esimiestyon tdrkeimpid vastuita. (Rauramo 2008, 144—145.) On térke-
i, ettd johto huolehtii henkiloston osaamisesta tarkoittaen kyvyistd, koulutuksesta ja
ammattitaidosta sekd resursseista eli vélineistd ja puitteista hoitaa tehtdvid. Kuitenkin
johtamisen ndkokulmasta merkittdvin tyohyvinvointiin vaikuttava tekija on ilmapiiri,
johon on suoraan kytkoksissd motivaation késite, eli halu ja tahto tehdad tyotd. Osaava ja
resursoitu tyontekijd ei kykene realisoimaan potentiaaliaan ennen kuin hdn tahtoo ja
haluaa, eli on motivoitunut. Kannustavan, innostavan ja motivoivan ilmapiirin luominen
on johdon ja esimiesten vastuulla. Organisaatiossa on huolehdittava, ettd ilmapiirid luo-
daan ja tuetaan oikeanlaisella johtamisotteella, kdytdnndilld ja tyotéd tukevilla jirjestel-
milld. (Lindroos & Lohivesi 2006, 164-169.)

Organisaatiossa tulee varmistaa, etti strategia ja arvot ovat hyvinvointia tukevia, pe-
lisddnnot ovat selkeitd, organisaatiossa tiedotetaan muutoksista sekd osoitetaan, ettd
henkilostostd vilitetddn ja huolehditaan. Palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista ja
kannustavaa, tydterveyshuolto asianmukaisesti jarjestetty sekd tyOympériston ja tyon
sisdltdmét kuormitus- ja riskitekijat huomioitu ja hallinnassa. (Jade & Hékkinen 2010,
327-328.) Esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukaisuus ja aitous ovat johtamisen
kulmakivié ja hyvin johtajan piirteitd. Organisaatiossa esimerkillisyyttd kuvastaa hyvin
sanonta: “millainen kuningas, sellainen lauma”. Ammatillisuuden merkitys kumpuaa
organisaation perustehtdvidn toteuttamisesta ja oikeudenmukaisuudella viitataan tasa-
puoliseen kohteluun, toiminnan puolueettomuuteen. Myos aitous on tarked tekijd johta-
mista arvioitaessa, silld keinotekoisuuden vaikutelma saattaa ndkyid tyoyhteisdssd epé-
luottamuksena, jolloin vastavuoroisuuden periaate ei toteudu. Ennen kaikkea johtaja on
esimerkki, esikuva ja innostavan ilmapiirin luoja, joka arvostaa alaisiaan, toimii eetti-
sesti ja rakentaa luottamusta. Puutteellinen johtaminen luo véistimittd tyytyméttomyyt-

td, tehottomuutta, turhautumista ja konflikteja organisaation sisdlld, minka vuoksi joh-
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taminen on ty0hyvinvoinnin kannalta keskeisessd asemassa. (Jarvinen 2012, 142-148;
Jade & Hékkinen 2010, 327-328.)

Organisaatioissa voidaan katsoa olevan kaksoistavoite: tehtdvitavoite ja tunnetavoi-
te. Tehtdvitavoite fokusoituu konkreettiseen tyon tekemiseen, kun taas tunnetavoite on
kompleksisemmasta, abstraktimmasta aihealueesta, mihin liittyy erilaisia yksilollisid
tarpeita ja yhteisollisid tavoitteita kuten arvostuksen saaminen ja hyvéksytyksi tulemi-
nen. Johtamisessa tulee olla tietoinen molemmista, silld ne eivit ole toisistaan irrallisia
— molempia vaaditaan menestyksekkddn toiminnan edellytyksend. (Kaski & Kiander
2005, 11-16.) Kompastuskivi johtamisessa onkin usein liika fokusointi toiseen osa-
alueeseen: hyvén ilmapiirin luominen on turhaa, mikali sitd tehdddn tuottavuuden kus-
tannuksella. Toisaalta tuottavuuden ylikorostaminen saattaa johtaa yksilon tai tydyhtei-
son liikakuormittumiseen ja pitkdlld tdhtdimelld hajoamiseen. Tasapainoilu ndiden kah-
den tavoitteen vililld asettaakin johtajuudelle haasteita eikd yleispétevid ratkaisuja ole
olemassa, vaikka joitain suuntaa-antavia linjauksia ja hyvid kiytdntdja sekd toimintata-
poja, joita aiemmin on mainittu, on mahdollista tunnistaa. (Paékkoénen 2016, 14—16.)

Téssd padluvussa on kdyty ldpi tydhyvinvoinnin moniulotteista olemusta organisaa-
tio- sekd yksilotasolla ja tarkasteltu sithen vaikuttavia tekijoitd mahdollisimman laajasti
eri ndkokulmista sekd pohdittu tydhyvinvoinnin merkitystd menestyvén liiketoiminnan
kannalta, jotta lukija saa mahdollisimman perusteellisen yleiskuvan tydhyvinvoinnin
kokonaisvaltaisesta késitteestd ja sen tirkeydestd. Seuraavassa pddluvussa kavennetaan
tarkastelua asiantuntijatyon kenttédn, jotta on mahdollista syvemmin pohtia asiantuntija-

tyolle keskeisid tyohyvinvoinvoinnin tekijoita.
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3

3.1

TYOHYVINVOINTI ASIANTUNTIJAKONTEKSTISSA

Asiantuntijuuden mairittelya

Asiantuntijalla viitataan tyontekijadn, joka karkeasti sanottuna kédyttdd pditdén arvon

luomiseksi fyysisen tydpanoksen sijaan. Asiantuntijuutta ja tietotyotd kaytetddn kirjalli-

suudessa usein synonyymeind. Téssd tutkimuksessa kiytetdén termid asiantuntija ku-

vaamaan henkil6d, joka tekee tietointensiivistd tyotd. Asiantuntija hyddyntdd aineetto-

mia resursseja konkreettisten, fyysisten resurssien sijaan. Aiemmissa tutkimuksissa tun-

nistetaan kuitenkin myds monia yksityiskohtaisempia maéritelmia:

Asiantuntija on henkild, joka muuttaa henkilokohtaisen ja liiketoimintaosaa-
minensa tiedoksi hankkimalla, arvioimalla, soveltamalla, jakamalla ja levitta-
mélld sitd organisaation sisilld ratkaistakseen madrdtyn ongelman tai luodak-
seen arvoa. (Ramirez & Nehmbard 2006.)

Asiantuntijat ovat niitd, jotka tyoskentelevét innovatiivisesti kiyttden radikaa-
listi tietoaan. (Desouza & Awazu 2006.)

Asiantuntijat voidaan méaéritelld henkildiksi, jotka pystyvét 16ytdmaidn, ymmaér-
tdmadn ja kdyttamadn tietoa organisaatiossa itsendisesti. (Karlsen & Gottschalk
2015.)

Asiantuntijalla on korkean tason taidot ja/tai koulutus, teknologinen lukutaito,
korkeaa tasoa olevat kognitiiviset taidot ja kyky abstraktiin ajatteluun. Néihin
siséltyy kyky tarkkailla, syntetisoida ja tulkita dataa sekd kommunikoida uusia
nékdkulmia ja oivalluksia organisaation pddtdksenteon, prosessien ja ratkaisu-
jen tehostamiseksi. (Horwitz ym. 2003.)

Asiantuntijoiden katsotaan olevan koulutettuja ja kokeneita tyontekijoitd, jotka
ovat tyOllistyneet henkisen pddomansa vuoksi tyoyhteisdon luomaan lisdarvoa.
(Sajeva, 2007, 645.)

Asiantuntijat mééritelldén henkildiksi, jotka kykenevét tunnistamaan ja ratkai-
semaan kompleksisia ongelmia mielikuvituksen, luovuuden seki korkean tason
koulutuksen ja taitojen avulla. (Whicker & Andrews 2004.)

Asiantuntija on yksinkertaisesti henkild, joka tulkitsee ja soveltaa tietoa luo-

dakseen arvoa lisddviad ratkaisuja. (Pyoria 2005, 123.)

Ylld olevasta luettelosta voidaan huomata, ettd jokaisessa médritelméssid korostuu

asiantuntijan tietopddoma. Se on voitu hankkia koulutuksen tai kokemuksen kautta ja

sen hyddyntdmisessd asiantuntija tarvitsee kognitiivisia ja sosiaalisia kykyja tiedon so-

veltamisessa ja jakamisessa. Monessa midritelméssd nousee esiin myds luovuus, radi-
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kaali tai abstrakti ajattelu sekd ratkaisukyky uusien ideoiden ja innovaatioiden luomi-
sessa. Asiantuntijatyd tai tietotyd voidaan siis madritelld tyoksi, jossa lisdarvo syntyy
tietoa yhdistelemélld ja luomalla uutta. Raja suorittavan tyon ja asiantuntijatyon vélilla
on hdilyvi: jokaista sihteerid tai toimistotyontekijdd ei voida lukea asiantuntijaksi, vaik-
ka inhimillinen ajattelupanos ja uudet tilanteet olisivatkin ty0ssd vaadittavia ominai-
suuksia. Asiantuntijatyolle ominaista on korkean tason ajattelu, vahvat kognitiiviset
taidot ja tiimityon vaatimat vuorovaikutustaidot. (Otala & Ahonen 2005, 56-59.) Usein
asiantuntijuudesta ja tietotydstd puhuttaessa viitataan professioihin kuten ladkarit, laki-
miehen ja kirjanpitdjit. Tutkijoiden keskuudessa alleviivataan formaalin koulutuksen
roolia, silld asiantuntijatyon katsotaan perustuvan tieteelliseen tietoon ja sen luovaan
kayttoon. Enemmistd asiantuntijoiksi lukeutuvista omaa yliopistotasoisen tutkinnon ja
spesifin osaamisen médrétylld alalla. (Sajeva 2007, 645-646.)

Asiantuntijatyon miéritelméé ja merkitystd voidaan tarkastella myds organisaatiota-
solla. Alvesson (2001, 863—865) méadrittelee asiantuntijaorganisaation yritykseksi, jossa
suurin osa tyostd on luonteeltaan tiedollista ja jossa henkilostd koostuu pddosin hyvin
koulutetuista sekd ammattitaitoisista ja pdtevistd tyontekijoistd. Asiantuntijaorganisaa-
tion tavoitteena on tuottaa laadukkaita tuotteita tai palveluita. Tyypillisid esimerkkeja
edelld mainituista organisaatiosta ovat lakitoimistot, kirjanpitoyritykset, erilaiset kon-
sulttiyritykset, markkinointifirmat ja tuotekehitykseen panostavat hi-tech -yritykset.
Tietointensiivisten yritysten kategoria ylittdd tdysprofession ja puoliprofession rajat,
silld niissd eivét vilttamattd korostu professiolle tyypilliset ominaisuudet kuten standar-
disoitu koulutus ja sertifiointi tai eettinen koodi. Myds Alvesson tunnustaa asiantunti-
juuden terminologisen problemaattisuuden: suurin osa yrityksistd tai niiden yksikdistd
kisittelee tietoa, joka on yrityksen toiminnan kannalta kriittisessé osassa. Toisin sanoen
asiantuntijuus tai tietointensiivisyys ei ole kisitteend médriteltdvissé joko-tai -akselilla,
vaan ddripdiden viliin mahtuu monta tasoa, joita on hankala arvioida yksiselitteisesti
yhdenmukaisella asteikolla. Asiantuntijaorganisaatioden kategoria on siis epdmaérdinen,
mutta merkityksekés. Kategorialle ei ole mahdollista tarjota tarkkaa maéritelmaa eikd se
ole selkedsti rajattavissa sen siséltden yrityksid, jotka eivét ole yhdenmukaisia tai myds-
kédédn uniikkeja. (Alvesson 2001, 863-864.)

Asiantuntijatyon méérittelyd vaikeuttaa my0s ndkokulman valinta: mééritteleeko
henkilon tausta (koulutus, kokemus, professionaalinen pétevyys) vai henkilon tehtdva
(tdménhetkinen toimenkuva ja kontribuutio organisaatiolle) asiantuntijuuden? Osa tie-
teellisestd tutkimuksesta korostaa yksilotason luonteenomaisia tunnuspiirteitd kuten
luovuutta, kykyd innovoida, strategista ajattelua, jatkuvaa oppimista ja kehittymistd,
tiimityo- ja yhteistyokykyd, pddmédritietoisuutta, riskinottokykyd, tiedon jakamisen
halukkuutta sekd ymmaérrystd omasta vastuusta ja kontribuutiosta tiedon luomisessa.

Yleistden padajatuksena madritelmissd nousee esiin yksilon panos tiedon luomisessa,
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jakamisessa ja soveltamisessa organisaatiokontekstissa arvoa luoden. (Sajeva 2007,
646.)

Fokus asiantuntijuuden méérittelyssi perustuu tavanomaisesti tiedon monitulkinnal-
lisen luonteen ymmirtédmiselle, minkd vuoksi usein alleviivataan teoreettisen tiedon
roolia ja spesifid osaamista asiantuntijuuden perustana. Kuitenkin erdiden tutkimusten
mukaan arkieldmin tyotehtivissid kohdataan usein ongelmia, joiden pariin joutuvat hen-
kilot, joilla on hyvin véhin tai ei ollenkaan formaalia koulutusta aihepiiristd. Toisin sa-
noen asiantuntijuuden médritelmdn keskioon nousee myos erilaiset aineettomat resurssit
tiedon lisdksi. Puhdas tieto tai niin kutsutut intellektuellit taidot (esimerkiksi abstrakti
ajattelu ja analyyttisyys) eivét itsessdén riitd, vaan aineettoman resurssipohjan téarkeisiin
elementteihin voidaan lukea myds muun muassa joustavuus, organisointikyvyt, moti-
vaatio, sosiaaliset taidot sekd kyky mukautua organisaatioon, sen tapoihin ja kdyténtoi-
hin. (Alvesson 2001, 866—867.)

Asiantuntijuuden tai asiantuntijan tyon maédrittelyn ja rajaamisen lisdksi aihetta on
mahdollista tarkastella my0s persoonallisuuspiirteiden kautta. Aiemmin pyrittiin ku-
vaamaan tyon erityispiirteitd sekd pohtimaan niin sanottuja ulkoisia kriteerejd, joiden
avulla yksiloitd tai yrityksid on mahdollista luokitella asiantuntijatyotéd tekeviksi. Jotta
on mahdollista ymmaértdd yksiloiden toimintaa ja tavoitteita syvemmin asiantuntijakon-
tekstissa, on tirkedd pohtia my0s persoonallisuuspiirteitd ja kdyttdytymistéd, jotka ovat
ominaisia tietointensiivistd tyotd tekeville. Tiedostamalla ja ymmartamalld néitd omi-
naispiirteitd on mahdollista johtaa asiantuntijatyotd tekevid tehokkaammin. (Sajeva
2007, 646.)

Asiantuntija on yleensd luova ja tavoiteorientoitunut vahva persoona, joka on kuiten-
kin joustava sekd kaipaa myotdvaikutteisia vuorovaikutussuhteita. Asiantuntija pyrkii
jatkuvaan kasvuun henkilokohtaisella tasolla sekd ammatilliseen kehittymiseen. Tieto-
pohjaan ja tiedonkdsittelyyn lukeutuu muun muassa asiantuntijatiedon omaaminen, ky-
ky kriittiseen ja strategiseen ajatteluun sekd teknologinen lukutaito. Luovuuden ele-
mentti pitdd siséllddn arvonluomiseen tahtdévin kyvyn tuottaa ideoita. Tavoiteorientoi-
tuneisuuden piirteelld viitataan tarpeeseen ratkaista ongelmia, halukkuuteen osallistua
ei-rutiininomaisiin tehtédviin, riskinottamiskykyyn, urakehitykseen ja menestykseen téh-
tddvadn ajatusmaailmaan. Vahvalla persoonalla tarkoitetaan itsevarmuutta, kunnianhi-
moa, motivaatiota ja halua kehittymiseen sekd johtajuutta ja vankkoja uskomuksia.
Joustavuuden ja yhteistyon komponentilla viitataan tiimitydskentelytaitoihin, yhteistyo-
taitoihin, mukautumiskykya eri tilanteisiin ja korkeaa sosiaalista ja ammatillista liikkku-
vuutta. (Sajeva 2007, 646—647.)

Asiantuntijuus rakentuu siis eri elementeistd, jotka ovat jatkuvasti kytkoksissd toi-
siinsa koko ajan asiantuntijuutta ja asiantuntijaa muokaten. Asiantuntijuuden elementte-
ja@ ovat yksilon persoona, tietotaito, sosiaalinen ympiristd, henkilokohtainen tavoite se-

kéa henkilokohtainen kasvu ja ammatillinen kehittyminen. Edelld mainitut elementit on
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esitetty Kuviossa 4. Kuvion avulla pyritdin selventdmédn niiden vélisid vaikutussuhtei-
ta, silld ne eivit ole toisistaan irrallisia, vaan jatkuvasti toisiaan muokkaavia ja kehitta-
vid. Asiantuntijan persoona vaikuttaa tavoitteisiin asiantuntijan pyrkiessd jatkuvaan
henkilékohtaiseen kasvuun ja ammatilliseen kehittymiseen. Tavoitteisiin padsemiseksi
asiantuntijan on hyddynnettdvd omaamansa tietotaito, joka aktualisoituu sosiaalisessa
kontekstissa. Asiantuntijuuden elementit ovat siis jatkuvassa muutoksen tilassa, tavoit-
teiden saavuttamisen vahvistaen persoonaa, kehittden tietotaitoa ja ndin ollen luoden
uusia tavoitteita ammatillisen kehityksen edetessd ja henkilokohtaisen kasvun tapahtu-
essa. (Sajeva 2007, 646—647.)

Sosiaalinen konteksti _‘

Persoona Tietotaito Tavoite

‘ Henkilokohtainen kasvu ja ammatillinen kehittyminen

Kuvio 4 Asiantuntijuuden elementit (mukaillen Sajeva 2007, 646)

Asiantuntijoiden katsotaan olevan valppaita, joustavia ja mukautumiskykyisid sekd
tietotaitoaan laaja-alaisesti hyodyntdvid ja helposti uusia taitoja ja tietoa omaksuvia
tyontekijoitd. Toisaalta he ovat vahvoja persoonia vankkumattomine mielipiteineen ja
uskomuksineen sekd ammatillisesti mobiileja omaten matalan kynnyksen siirtyéd tyopai-
kasta toiseen. Huomattavaa on kuitenkin myds, ettd edelld mainitut ominaispiirteet ovat
yleistyksid, eli varsinaista tyypittelyd ei ole mahdollista tehda, silld kaikki ithmiset ovat
yksiloitd ja 16ytyy my0s asiantuntijoita, jotka eivit vastaa stereotypiaa ollenkaan. Kui-
tenkin ndmé yleisesti hyvéiksytyt ominaispiirteet auttavat ymmartimian asiantuntijan
persoonaa ja sitd kautta edesauttavat organisaatiota erityisesti johtamisen osa-alueella
luoden sekd haasteita, ettd mahdollisuuksia muun muassa johtamiselle. (Sajeva 2007,
646-647.)
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3.2 Asiantuntijatyon haasteet ja kuormitustekijit

Edellisessé kappaleessa kuvailtiin asiantuntijatyotd ja sen erityispiirteitd sekd tarkastel-
tiin asiantuntijoiden tyypillisid persoonallisuuspiirteitd. Tassd kappaleessa pohditaan
mahdollisia haasteita ja kuormitustekijoitd, jotka ovat asiantuntijatydlle ominaisia, silld
vaikka asiantuntijatehtévit voivat olla hyvin palkitsevia ja luoda paljon mahdollisuuk-
sia, sisdltdvat ne tyohyvinvoinnin kannalta myos erilaisia riskitekijoitd. N&itd tekijoita
on tirkedd ymmaértdi, jotta on mahdollista tunnistaa mahdollisia kompastuskivid organi-
saatiossa tydhyvinvoinnin osa-alueella.

Asiantuntijatydssd vaaditaan kykyd kompleksisten kokonaisuuksien hallintaan tieto-
ja ajatustasolla sekd my0s kykyd toimia sosiaalisesti vaativassa ymparistossd, mikd saat-
taa luoda enenevissd maérin psyykkistd kuormitusta ja siitd johtuvaa stressid yksilolle.
Tyypillistd asiantuntijatydlle on, ettd tehtivit, jotka vaativat paljon &dlyllistd ponnistelua,
sisdltavat myos suuren médrdn epdvarmuutta, joka hankaloittaa tavoitteiden saavuttami-
sen arvioimista ja on sen vuoksi henkisesti kuormittavaa. Tehtdvit vaativat tyypillisesti
my0s paljon ajallista uhrautumista. Vapaa-aika ja perheelle omistettu aika sekd tyostd
palautuminen saattavat jidda hyvin vdhéisiksi. Tehtévien korkea henkinen vaatimustaso
voi johtaa krooniseen stressiin, mikd saattaa pahimmillaan johtaa loppuun palamiseen.
(Rauramo 2008, 16-17.) (Sorensen & Holman 2014.)

Tyostressin aiheuttamat lopputulemat voi luokitella kahteen kategoriaan: affektiivi-
seen eli tunnetasolla ilmeneviin (ahdistus, psyykkinen ahdinko, emotionaalinen uupu-
mus) ja akuuttiin, fyysiselld tasolla ilmeneviin oireisiin (pddnsédrky, vasymys, vatsaki-
vut). Useat tutkimukset osoittavat, ettd kynnys kokea tunnetasolla ilmenevid oireita on
matalampi kuin fyysisten oireiden kokemus, kuitenkin tunnetason oireet pitkddn jatku-
essaan usein konkretisoituvat fyysisiksi. Tdmai osittain johtuu myos siitd, ettd affektiivi-
sia oireita usein vdhatellddn tai siedetdin pidempédédn. Asiantuntijaty6td tekevit usein
olettavat, ettd oireet kuuluvat automaattisesti tyohon ja toimenkuvaan ja ndin ollen oi-
reisiin puuttuminen tapahtuu usein lilan myohddn oireiden manifestoituessa fyysisiné
oireina tai aiheuttaen asiantuntijan loppuunpalamisen. Affektiivisia oireita aiheuttavia
stressitekijoitd ovat epdvarmuuden tunne ja tyoyhteison sosiaaliseen ilmapiiriin liittyvit
vuorovaikutussuhteet, jotka kuormittavat tietotyotd tekevdn psyykkistd ja henkistd jak-
samista. (Ganster & Rosen 2013.)

Asiantuntijatyon henkiset vaatimukset ovat siis korkeat ja mahdolliset tystressin ai-
heuttamat lopputulemat vakavia, mutta mikali tyontekijalla on tarpeelliset resurssit tyon
vaatimusten hoitamiseen, my0s stressi lievittyy ja hyvinvointi kasvaa. Seuraavassa kap-
paleessa pohditaan, miten néihin tyon luonteesta johtuviin haasteisiin on mahdollista

puuttua ja ndin ollen edesauttaa yksilon tyShyvinvointia.
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3.3 Tyohyvinvointia edistavit tekijat asiantuntijatyossa

Asiantuntijatyon lisdéntyminen on tarkoittanut keskittymistd yhd enemmain fyysisten,
ei-konkreettisten tyohyvinvointitekijoiden ulkopuolelle. Téllaisia tekijoitd ovat muun
muassa motivaatio, osaaminen ja ilmapiiri. 2000-luvun taitteen jélkeen tydhyvinvointia
on pyritty tarkastelemaan erilaisten myonteisten kasitteiden kautta, kun aiemmin fokuk-
sessa olivat erilaiset haasteet ja epdkohdat. (Rauramo 2008, 16—17.) Téssd kappaleessa
tarkastellaan tyohyvinvointia asiantuntijakontekstissa ja kdyddén lépi eri teorioita ja
malleja, jotka auttavat ymmartdmdén yksilon tyohyvinvoinnin kannalta merkittavimpid
edesauttavia tekija.

Herzbergin klassinen motivaatio-hygienia -teoria jakaa motivaatiotekijit kahteen ka-
tegoriaan, joista ensimmédinen koostuu tyon siséllostd ja sithen liittyvistd sisdisistd moti-
vaatiotekijoistd. Téllaisia motivaatiota nostavia tekijoitd ovat esimerkiksi saavutuksen
tunne, vastuun saaminen, uralla eteneminen ja henkilokohtainen ammatillinen kehitty-
minen. Toiseen kategoriaan luokitellaan tekijdt, jotka ovat ulkoiseen motivaatioon liit-
tyvid kuten palkkaus, tydolosuhteet, kidytdnnot ja proseduurit. Nama tekijdt eivit sinil-
la4n nosta motivaatiota, mutta mikéli niissd on puutteita, ne laskevat sitd. (Hackman &
Oldham, 1976.)

Myos Robert Karasekin (1979) luoma tyon vaatimukset ja hallinta -malli (Job De-
mand Control -model, JD-C), joka on esitelty Kuviossa 5, tarkastelee motivaatiota eri-
tellen sitd edesauttavia tekijoitd ja sitd estdvid, stressitilaan johtavia tekijoitd. Tyon vaa-
timukset kdsittdvét tekijit, kuten tydmaarin, aikapaineet ja laadulliset tavoitteet, jotka
aiheuttavat kuormitustilassa psykologisia oireita - stressid. TyOon hallinnan katsotaan
koostuvan tekijoistd, jotka lieventdvit vaatimuksista aiheutuvaa stressid ndin ollen toi-
mien voimavaroina. Téllaisia voimavaratekijoitd ovat tyon autonomia, eli mahdollisuus
vaikuttaa tyon tekemiseen (mitd tehdddn, milloin tehddén ja miten tyotd ldhestytdén)
sekd kehittymismahdollisuudet ja kykyjen hyddyntdminen (osaamisen hyddyntdminen
ja uuden oppiminen). (Karasek 1979.)

Karasekin mallissa on kaksi hypoteesia: kuormitushypoteesi ja aktiivisen oppimisen
hypoteesi. Tyon vaatimusten kasvaessa suhteessa voimavaroihin syntyy kuormitustila,
joka liséad riskid stressiin ja psykologisiin sairauksiin. Tyon vaatimusten ollessa matalat
ja tyon voimavaratekijit suhteessa niihin korkeat, puhutaan matalarasitteisesta tyosté,
joka ei valttamatta altista stressille, mutta voi muutoin aiheuttaa psykologisia ongelmia
henkilon turhautuessa kokien, ettei tehtivé tarjoa riittdvasti haastetta. Téllaisesta tilan-
teesta on kuitenkin mahdollista selvitd proaktiivisesti lisdd haasteita etsimdlld. Tyon
vaatimusten ja tyonhallinnan molempien ollessa matalat, puhutaan passiivisesta tyosti,
jolloin aktiivisuustaso on alhainen ja motivaatio sekd ongelmanratkaisukyky heikkene-
vit. Tallainen tilanne johtaa avuttomuuteen ja tehtdvien vilttelyyn, joka pitkalld aikava-

lilld vaikuttaa osaamistasoon laskevasti. Edelld mainitut kolme tilannetta eivéit ole opti-
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maalisia yksilon tai organisaation kannalta. Tavoiteltava tilanne aktiivinen oppiminen,
jossa sekd tyon vaatimukset, ettd tyon hallinta ovat korkealla tasolla. Tydn haasteet sel-
vitetddn ongelmanratkaisukykyd kéyttden johtaen uuden oppimiseen. Henkildt, jotka
sijoittuvat matriisissa aktiivisen oppimisen ikkunaan, ovat toiminnallinen ja sosiaalinen
osa organisaatiota osallistuen aktiviteetteihin ja tarttuen uusiin mahdollisuuksiin. (Ka-
rasek & Theorell 1990.)

Tyon vaatimukset

Matalat Korkeat
Korkea Matalara. ‘tteinen ty6 Aktiivi'.en tyo
Tyon hallinta
Matala Passiiv.ien tyd Kuormitava tyo

Kuvio 5 Tyon vaatimukset ja hallinta -malli (Karasek 1990)

Asiantuntijatyon kontekstissa malli selventdé korkean vaatimustason tehtdvien vaati-
van my0s korkeaa tyon hallintaa tydstd selviytymiseen.

Karasekin tyon vaatimukset ja hallinta -mallia ovat tdydentidneet Demerouti, Bakker,
Nachreiner ja Schaufeli (2001) luomalla tydon vaatimukset ja resurssit -mallin (job de-
mands-resources -model, JD-R). Malli korvaa Karasekin kédyttimén termin ’hallinta’
termilld ’resurssi’, joka ottaa laajemmin huomioon eri tekijét, jotka lieventdvét tyon
vaatimuksista kumpuavia negatiivisa oireita, kuten stressid. Néihin resursseihin eli voi-
mavaroihin lasketaan, fyysiset, sosiaaliset ja organisatoriset tekijdt, jotka edesauttavat
oppimista, kehittymistd ja tavoitteiden saavuttamista. Mallin anti on selventdd tyo-
uupumukseen johtavia tekijoitd ja motivaatioon, eli "tydn imuun’ johtavia asioita. Ole-
tuksena on, ettd tyon vaatimuksiin liittyvdt tekijdt ovat ensisijaisesti tyduupumuksen
aiheuttajia, kun taas resurssit eli voimavaratekijit ovat tyon imun kokemisen taustalla.
Resursseihin voidaan laskea muun muassa tydyhteisoltd saatu sosiaalinen tuki, arvosta-
minen ja palaute sekd autonomian tunne ja mahdollisuus kehittyéd sekd edetd. Tyon hal-
linta ja resurssit -malli selittdd, miten tyduupumuksen polulta siirrytddn tyon imuun lisé-
ten tyOtyytyvéisyyttd, joka edesauttaa kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. (Demerouti
ym. 2001.)
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Tyon imu -kisite ("work engagement’) kuvaa kokemusta vireydesté, syventymisesti
ja sitoutumisesta. Kéasite kuvaa myonteistd suhdetta tyohon, mihin liittyy kokemus mie-
lekkyydestéd ja halusta panostaa tyohon. Kuten aiemmin on mainittu, tydn imua on mah-
dollistaa edistdd tunnistamalla erilaisia voimavaratekijoitd niiden toimiessa “’energisoiji-
na”, jotka auttavat selvidmddn tyon vaatimuksista. Jokaisessa tydssd on omat erityiset
voimavaratekijdt, jotka tulisi pystyé selvittdimddn niiden yllépitdmiseksi ja kehittdmisek-
si. (Vesterinen 2006, 9—10.) Henkild, joka kokee tyon imua, on tarmokas, omistautunut
ja tydhon uppoutunut. Tyon imussa oleva tyontekijd selvidd helpommin vastoinkdymi-
sistd, jolloin kuormittuneisuuden tunne alenee myos stressaavissa tilanteissa ja olosuh-
teissa. Omistautuneisuuden tunteella viitataan tyon merkityksellisyyden tuntemiseen,
joka ilmenee innostuksena ja inspiroitumisena sekd ammattiylpeyden kokemisena. Up-
potutumisella tarkoitetaan tilaa, jossa tyd koetaan mielekkééksi tuottaen nautintoa, mika
osaltaan vaikuttaa syvin keskittymisen tilan luomiseen, minké seurauksena tydsté irrot-
tautuminen saattaa olla jopa haastavaa. Tyon imun ytimessd on positiivinen suhtautumi-
nen omaan tyohon ja kokonaisvaltaisemmin kaikkeen, mikd siithen liittyy. (Rauramo
2008, 16-17.)

Viimeinen klassinen malli tydon kuormittavuutta ja motivaatiota tutkittaessa on pon-
nistelu-palkkio epédsuhta -malli (effort-reward imbalance malli, ERI), jossa tarkastellaan
tyostd saatavaa palkkiota tai tarkemmin sanottuna tydn palkitsevuutta, tydon kontrollin
sijaan. Mallissa on hieman eri ndkdkulma edelliseen JD-R -malliin, silld painottaa yksi-
161listd kokemusta ja tunnetta asioiden tilasta. Tdméin mallin mukaan tyon kuormitta-
vuuden tunne johtuu henkilokohtaisen panostuksen ja siitd saatavan palkkion epésuh-
dasta. Perusolettamuksena mallin taustalla on vastavuoroisuuden késite. Erona kahteen
edelliseen malliin, ponnistelu-palkkio -malli huomioi henkilokohtaisen komponentin
vaikutuksen epdsuhdan kokemisessa. Yksilon asenteet ja tunteet, halu suoriutua parem-
min kuin riittdvésti, tarve saada tunnustusta ja hyvéksyntdd voivat osaltaan vaikuttaa
epasuhdan kokemiseen. Henkilokohtainen kokemus siité, ettd tekee enemméin kuin vaa-
ditun suoriutumistason saattaa johtaa palkkion riittamittomaéksi kokemiseen ja ndin ol-
len myo6tivaikuttaa ponnistelu-palkkio -epdsuhdan syntymisessd. Mikéli taas ponnistelu
koetaan vaivan arvoiseksi, pysyy motivaatiotaso korkealla. (Bakker & Demerouti 2007,
310-312.)

Edella esitellyt motivaatio-hygienia -teoria, tyon vaatimukset ja hallinta -malli, tyon
vaatimukset ja resurssit -malli ja ponnistelu-palkkio epdsuhta -malli avaavat motivaati-
on kdsitettd yleiselld tasolla tyohyvinvoinnin kontekstissa. Nédiden mallien avulla on
mahdollista tunnistaa tyohyvinvoinnin kompastuskivid ja loytdd voimavaratekijoitd,
joihin on mahdollista vaikuttaa muun muassa oikeanlaisella johtamisella. Tdssa kappa-
leessa esiteltyjen mallien perusteella on mahdollista todeta, ettd tyohyvinvoinnin keski-
Ossd on erityisesti yksilon henkilokohtainen motivaatio. Seuraavassa kappaleessa sy-

vennytddn motivaatioon asiantuntijatyon kontekstissa, minkd vuoksi motivaatiota tar-
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kastellaan erityisesti itseohjautuvuuden teorian valossa, silld sen ytimessd on kestdvin

autonomisen motivaation luominen ja ylldpitdminen.

3.4 Itseohjautuvuuden tukeminen asiantuntijatyossa

Edward Decin ja Richard Ryannin kehittdmé itseohjautuvuuden teoria tarkastelee misti
thmisen hyvinvointi rakentuu pohtien erityisesti sisdisen motivaation muodostumista,
jolla tdhdatadn onnelliseen eldmédn. Itseohjautuvuuden teoria pohjaa olettamuksiin ih-
misen sisdénrakennetuista ajattelumalleista ja tarpeista. Thmisilld on luontainen halu
kehittyéd ja kasvaa, joka luo mahdollisuuden suorittaa myos ei-mieluisia tehtévid, kun
niiden merkitys ja arvo ymmarretddn. Teorian perustana on ihmisen psykologiset perus-
tarpeet, jotka ovat kompetenssi, yhteisollisyys ja autonomia. Niiden kolmen komponen-
tin toteutuessa yksilon on mahdollista kokea itsensd hyvinvoivaksi ja motivoituneeksi
sekd kokea olemassaolonsa ja tekemisensd merkityksekkadksi. (Ryan & Deci 2000.)

Kestdvin autonomisen motivaation malli on esitelty Kuviossa 6.

Kompetenssi

Kestava
(autonominen)
motivaatio

Autonomia Yhteisollisyys

Kuvio 6 Kestdvin autonomisen motivaation komponentit (Stone ym. 2009, 75-78)

Itseohjautuvuuden teorian valossa autonomialla tai omaehtoisuudella viitataan yksi-

16n kokemukseen siité, ettd on vapaa paéttiméin omasta toiminnastaan ja valinnoistaan.
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Omacehtoisuus ldhtee yksilostd itsestddn ja on toisin sanoen sisdsyntyistd. Henkilod oh-
jaa hinelle itselleen mielekkédt asiat, jotka tuottavat nautintoa tai ovat muutoin merki-
tyksekkéitd ja ndin ollen tavoittelemisen arvoisia. Autonomian tunne on siis yksilostd
itsestddn kumpuavaa eikd ulkoisista tekijoistd, pakotteista tai palkkiosta ldhtevad. Kom-
petenssilla tarkoitetaan yksilon kokemusta siité, ettd hénelld on tarvittavat kyvyt tehté-
védn hoitamiseen menestyksekkiésti ja hdn saa asioita aikaan. Mikéli tehtévit ovat lilan
vaikeita tai vaativia, niistd suoriutuminen hankaloituu aiheuttaen turhautumisen tunnet-
ta, joka saattaa johtaa toimettomuuteen ja tehtévien kesken jittdmiseen. Yhteisollisyys
on teorian perustan kolmas komponentti. Silld tarkoitetaan ihmisen luontaista tarvetta
olla syvillisesti kytkoksissd toisiin ihmisiin ja yhteis6on, jossa toimimme. Yksilon hy-
vinvoinnin kannalta on vélttimétontd kokea, ettd hénestd vélitetddn ja ettd ldhipiirissd
vallitsee kannustava ja turvallinen henki sekd luottamuksen ilmapiiri. (Ryan & Deci
2000.)

Itseohjautuvuuden teoriassa eritelldéin neljd motivaatiotyyppid tai motivaation lahdet-
td. Nami neljd motivaation ldhdettd asettuvat autonomia-kontrolli -jatkumoon, jossa
autonomisella sédételylld tarkoitetaan yksilon sisdsyntyisid ajureita ja kontrolloidulla
sadtelylld puolestaan tarkoitetaan ulkoisten tekijoiden merkitystd tehtdvistd suoriutumi-
seen. Teorian mukaan ensimmdinen motivaation taso kisittad tehtavat, jotka ovat itses-
sadn tavoittelemisen arvoisia ollen kiinnostavia sekd tuottaen nautintoa ja mielihyvaa.
Téllaiset tehtdvit ovat tyontekijoille sisdsyntyisesti kiinnostavia ilman ulkoisia tekijoita.
Motivaation toinen taso késittdd my0s ulkoisia tekijoitd, jotka vaikuttavat yksilon moti-
vaatioon suoriutua tehtédvistd. Kuitenkin myos télld tasolla puhutaan autonomisesta mo-
tivaatiosta, silld siihen liittyy arvoja ja merkityksid, jotka yksild integroi késitykseen
omasta itsestddn ja persoonastaan. Esimerkkinéd voidaan kéyttad ladkéarin tekeméa tyoté,
joka itsessdin ei tuota lddkarille suoraa nautintoa tai mielihyvad, mutta koska tyolld on
merkittdva arvo yhteiskunnallisesti, 14dkéri kokee sen arvokkaaksi ja ndin ollen siséistda
tyon tuottaman yhteiskunnallisen arvon omaan arvopohjaansa, kokien tydon merkittavak-
si ja ndin ollen motivaation voidaan katsoa olevan autonomista. (Manganelli ym. 2018,
227-230.)

Kolmas motivaation taso on aiempia kontrolloidumpaa ja kumpuaa yksilon sisdisista
paineista toimia tietylld tavalla vélttddkseen esimerkiksi syyllisyyden tunteen tai todis-
taakseen kelpaavansa. Neljannelld motivaation tasolla tarkoitetaan tdysin ulkoisista teki-
joistd muodostuvia tavoitteita tai pakotteita. N&itd ovat esimerkiksi palkka, status ja
arvovalta tai sanktioiden vélttiminen. N4&illd neljdlld motivaation lahteelld katsotaan
olevan suuri merkitys organisaation lopputulemiin, silld henkiloston motivaatio on mer-
kittava tekijd yrityksen menestyksen kannalta. (Manganelli ym. 2018, 227-230.)

Asiantuntijaorganisaatioiden merkittdvin kilpailuvaltti perustuu henkildston tieto-
piddomaan ja sen hyddyntdmiseen. Rutiinitydssé tai suorittavassa tydssd kdytetyt keinot

motivaation luomiseen ovat toimimattomia, silld itseohjautuvuuden teorian mukaan ne
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eivit perustu tietotyotd tekevien henkildiden psykologisiin tarpeisiin, jotka ylittdvét ul-
koisten kannustimien rajat. Erilaiset tulospalkkiomallit ja muut tydstd saatavat rahalliset
kompensaatiot epdonnistuvat yksinddn, silld ne usein luovat epédluottamuksen ilmapiirid
sekd mielikuvaa kustannusten leikkaamisen tirkeyden korostamisesta suorituksen pal-
kitsemisen sijaan. Erilaisten palkkiojédrjestelmien luominen ja uudelleen strukturointi
saattaa tuottaa lyhytaikaisia tuloksia, mutta usein ne epédonnistuvat, silld yhteyttd au-
tonomisen motivaation perusperiaatteisiin ei 10ydy. Asiantuntijatydon kontekstissa itse-
ohjautuvuuden teorian ydin on tyon luontainen tai sisdsyntyinen merkitys. Pitkdaikaisia
tuloksia tavoiteltaessa, tyon sisdltd ja sen merkitys tulisi nostaa fokukseen. Kestidvia
motivaatiota luodessa tyontekijin tulee kokea voivansa vaikuttaa merkittiviksi koettui-
hin lopputulemiin. Néin ollen omaehtoisuuden tunne ja vapaus toimia valitsemallaan
tavalla on itseohjautuvuuden teorian ytimessd. Pitkdaikaisen, kestdvin motivaation yh-
teydessd kéytetddnkin usein termid ’autonominen’, silld se kumpuaa henkilon omasta
halukkuudesta ja vapaasta halusta osallistua. Tutkimusten mukaan tyontekijoiden val-
taistaminen johtaa parempaan tyotyytyvdisyyden tasoon, parempiin tuloksiin sekd va-
hentdd ahdistuksen ja masennuksen riskid. (Stone ym. 2009, 75-78.)

Tyon sisdllon ja merkityksen liséksi kestdvdd motivaatiota tavoiteltaessa myds sosi-
aalinen osa-alue eli yhteisollisyys tulee huomioida. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa tieto on térkein resurssi, vuorovaikutus ja tiedon jakaminen ovat oleellisessa ase-
massa luoden puitteet kollektiivisen asiantuntijuuden organisoitumiselle. Luottamusta,
avoimuutta ja herkkyyttd vaaditaan asiantuntijatyon luonteen ymmaértdmisessi. Asian-
tuntijuuden voidaan katsoa aktualisoituvan vuorovaikutuksessa, jossa yksildiden am-
mattiosaaminen yhdistyy. Osaaminen eli kompetenssi on kolmas kestdvdn motivaation
peruspilari. Kompetenssin katsotaan méérittyvin nimenomaan sosiaalisissa tilanteissa,
joissa asiantuntijoiden tdytyy osata toimia oikealla tavalla. (Koivunen 2005, 32-34.)

Itseohjautuvuuden teorian kolmen peruspilarin, eli autonomian, kompetenssin ja yh-
teisOllisyyden tukeminen, edesauttavat kestdvin motivaation luomista ja ylldpitdmista
asiantuntijaty0ssd, silld verrattuna suorittavaan rutiininomaiseen tyohon, tyon sisiltd ja
merkitys korostuvat rahallista palkkiota enemmaén. Karjistden voidaan sanoa, etti asian-
tuntijatyotd tekevd pddsee toteuttamaan itseddn ja pyrkimddn kohti tavoitteitaan tyon
merkityksellisyyden kautta itse tydssd, kun taas suorittavaa tyotd tekevd pyrkii kohti
tavoitteitaan palkan muodossa saatavan korvauksen avulla, joka mahdollistaa itsensd
toteuttamisen vapaa-ajalla. Asiantuntijan identiteetti muodostuu vahvasti tyon ja sosiaa-
lisen ympadriston kontekstissa. Asiantuntijuus on siis irrottamaton osa persoonaa, kun
taas rutiinityotd tekevélle tyo ei ole yhtd merkityksellinen osa mindkuvan muodostumi-
sen kannalta. (Alvesson 2001, 878—789.)
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4 METODOLOGIA

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksessa on pyritty kartoittamaan asiantuntijoiden ja johdon ndkemyksid tyohy-
vinvoinnin osa-alueella teemahaastatteluiden avulla. Laadullisen tutkimuksen keinoin
on pyritty saavuttamaan syvempdd ymmarrystd tietointensiivistd tyotd tekevien néke-
myksistd tyohyvinvointia edistdvistd tekijoistd sekd mahdollisista haasteista ja kehitys-
kohdista. Tutkimusote on tdssd tapauksessa osittain managerialistinen, silld tarkoitukse-
na on pyrkid tarjoamaan liikkeenjohdolle nikemysta tdménhetkisestd hyvinvoinnin ti-
lasta, joita on mahdollista hyddyntéd liiketoiminnan kehittdmisessa. (Tienari & Merildi-
nen, 2006, 120.)

Tédmén tutkimuksen lahestymistapaa voidaan kuvata teoriaohjaavaksi sisidllonanalyy-
siksi sen pohjautuen alan kirjallisuuteen ja aiempaan tieteelliseen tutkimukseen. Teo-
reettiset kdsitteet, jotka jo aiemmin ilmidsté tiedetdédn, tukevat analyysin tekemistd sekd
ovat luoneet rungon tutkimukselle. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 108—118.) Vaikka teoria
on ohjannut haastattelurunkoa, tutkimukseen osallistuneiden on annettu kertoa aiheesta
omin sanoin.

Laadullista tutkimusta tehdesséi tulee huomioida, ettéd todellisuuden katsotaan olevan
sosiaalisesti rakentunutta, eli tieto luodaan ihmisten vilisissd suhteissa, josta on mahdol-
lista muodostaa erilaisia tulkintoja ja versioita. Tutkija ei télloin ole irrallinen kompo-
nentti tutkimuksesta, vaan tutkimuksen 1dhtokohdat, analyysi ja tulkinnat pohjaavat tut-
kijan subjektiiviseen ndkemykseen. Ndkokulmasidonnaisuus sekd jatkuvasti vuorovai-
kutussuhteissa rakentuva todellisuus tekee laadullisesta tutkimuksesta ainutkertaista ja
ndin ollen ilmion tarkastelulla ei voida tehdd tuloksista tilastollisesti yleistettiavid. (Tie-
nari & Merildinen, 2006, 120—-121) Tutkimuksen perimméinen tarkoitus on kuitenkin
kokonaisvaltaisesti ymmartdd ilmiotd ja syvemmin pohtia todellista ja vallitsevaa tilan-
netta. Tarkoituksena ei ole todentaa jo olemassa olevaa teoriaa tai vdittdmid. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2001, 152—-155.) Vaikka tutkimuksen tulokset eivét ole tilastollises-
ti yleistettavissd, 10ydokset voivat kuitenkin tarjota uusia ndkokulmia, vertailukohtia ja

syvempad ymmarrysté tutkittavaan ilmioon yleiselld tasolla.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Haastattelut teetettiin organisaation sisdlld kaikille tietotyotd tekeville toimihenkil6ille
sekd johdolle. Tutkimukseen osallistui yhteensd yhdeksdn henkil6d, kuuden edustaessa

asiantuntijoita ja kolmen kuuluen yrityksen johtoon. Kyseinen organisaatio valikoitui
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kohteeksi tutkijan tuntiessa yhden organisaatiossa tydskentelevin henkilon, jonka kiin-
nostus herési tutkimuksen aihepiirin, eli tydhyvinvoinnin vuoksi. Selvisi, ettd yritykses-
sd oli kiinnostusta johdon tasolla selvittdd tydhyvinvoinnin tilaa, mitd ei oltu aiemmin
tutkittu. Kiinnostus tyShyvinvointiin aiheena juonsi juurensa yrityksen nopeasta kasvus-
ta, joka vaati henkilostomédrin kasvattamista. Tavoitteena oli mahdollisten uusien toi-
mintatapojen luominen sekd uudelleenstrukturointi ja kdytdntjen virallistaminen. Or-
ganisaatiosta myds kerrottiin, ettd tutkimuksen teettdimisen hetkelld henkiloston puheista
oli ilmennyt tiettyjd asioita, joiden koettiin vaikuttavan negatiivisesti tyohyvinvointiin
muutamien tyontekijoiden osalta. Timén vuoksi organisaation johdon intressi oli teettéa
tutkimus ulkopuolisella henkil6ll4, jotta asiantolasta saataisiin mahdollisimman objek-
tiivinen nakemys.

Haastatteluajankohdat sovittiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Hian sopi henkil6-
kunnan kanssa sopivat ajankohdat tyOpdivin sisddn. Haastatteluille varattiin aikaa ka-
lenteriin kullekin haastateltavalle tunti. Haastattelut tehtiin yrityksen toimistolla neuvot-
teluhuoneessa ja kestivdt keskiméérin noin puoli tuntia, lyhimmén kestiessi noin vartin
ja pisimmén ldhennellessd tuntia. Osa vastaajista oli erityisen halukkaita vastaamaan
mahdollisimman laajasti kysymyksiin pohtien niitdi monesta ndkdkulmasta ja osa oli
niukkasanaisempia vastauksissaan. Haastateltavat vaikuttivat kaikki myotdmielisiltd

tutkimusta kohtaan, osa kuitenkin enemmaén kuin toiset.

4.3 Menetelmit ja aineiston analyysi

Haastattelututkimuksessa hyddynnettiin Ruusuvuoren ym. (2010, 11-12) laadullisen
haastatteluprosessin runkoa, joka on kuvattu Kuviossa 7, jonka liséksi aineiston analyy-
sissd kéytettiin myos Tuomi ja Sarajérven (2000) sisdllonanalyysid. Laadullinen haastat-
teluprosessi ldhtee ongelmanméérittelystd ja tutkimuskysymysten tarkentamisesta. Ai-
neisto kerittiin haastattelemalla kohdeorganisaation asiantuntijoita ja johtoa. Haastatte-
lut suoritettiin teemahaastatteluina puolistrukturoitua runkoa noudattaen. Haastattelun
runko luotiin kerédtyn teorian pohjalta perehtyen seikkoihin, joilla voidaan katsoa olevan
merkitystd tyohyvinvoinnin kannalta yleisesti, mutta myds erityisesti asiantuntijakon-
tekstissa. Kysymykset pyrittiin pitdimddn tarkoituksella melko yleiselld tasolla, jotta
liialta johdattelulta véltyttiin. Késitteiden katsottiin olevan riittdvén itseselitteisid, joten
vastaajien valistamisen késitteiden médrittelyilld ei ollut vilttaimatontd. Vastaajilta ha-
luttiin subjektiivinen henkilokohtainen ndkemys tutkittavaan ilmidon ja siihen liittyviin
asioihin.

Haastattelut tallennettiin digitaaliseen muotoon nauhoittamalla jokainen, minka jal-
keen ne kirjoitettiin mahdollisimman tarkasti sanasta sanaan auki huomioiden myos

mahdollisimman paljon esimerkiksi naurahduksia ja dénenpainoa selvittden asian pai-
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noarvoa. Litteroinnissa haasteena oli vastausten tarkka auki kirjoittaminen ottaen huo-
mioon my0s muun kuin tarkan sanallisen ilmaisun. Litteroinnin jdlkeen aineistoon pe-
rehdyttiin lukemalla sitd uudestaan ja uudestaan. Haastattelukysymysten muodostamien
teemojen alta etsittiin ilmauksia, jotka taulukoitiin. Taulukon perusteella pyrittiin muo-
dostamaan ilmaisuista yhtenevid teemoja. Aineistoa luettaessa alleviivattiin myds otteita
ja suoria lainauksia vastauksista, jotka avaavat yksittdisid teemoja ja késitteitd yksityis-
kohtaisemmin. Lainaukset liitettiin aineistosta nousseiden teemojen alle, joiden avulla
pyrittiin etsimddn yhtenevaisyyksié ja eroja. Teemojen méarittely auttaa luomaan koko-
naiskuvaa tutkimuksessa korostuneista osa-alueista, jotka selkeyttdavit tutkimuksen kes-
keisimpid 16ydoksid. (Tuomi & Sarajarvi, 2000.) Osa vastaajista kdytti haastattelussa
hyvin rentoa kieltd kuvaten asioita omin sanoin ja leikillisin ilmaisuin tai kielikuvin,
kun taas osa vastaajista suhtautui vakavammin ja pyrki kiyttimadn aihepiiriin sopivaa

termistod seka yleisid ilmaisuja.

Tutkimusongleman
madrittely &
tutkimuskysymysten
tarkentaminen

Teoreettinen dialogi,

uudelleenhahmotus, Aineiston keruutavan
kdytannon vaikutukset ja valinta ja aineiston keruu
jatkotutkimusehdotukset

Aineistoon tutustuminen,
Tulosten koonti ja tulkinta jarjestaminen ja
rajaaminen

Aineiston analyysi, Aineiston luokittelu,
teemojen/ilmididen teemojen/ilmididen
vertailu loytaminen

Kuvio 6 Laadullinen haastattelututkimusprosessi (Ruusuvuori ym. 2010, 12)

Aineiston analyysivaiheen jilkeen tutkimuksen tuloksia pyrittiin tulkitsemaan itseoh-
jautuvuuden teorian avulla, joka on tdmén tutkimuksen teoreettinen linssi, edelleen ja-

sentden keskeisimpid 16ydoksid selkeiden teemojen alle. Timédn avulla pyrittiin tarkaste-
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lemaan tutkimuksen tuloksia aiemman teorian valossa pyrkien 16ytdimédn yhtenevii-
syyksid, eroja sekd uusia ndkokulmia. Empiirisen aineiston analyysin tulosten koonti ja
tulkitseminen teoreettisen viitekehyksen valossa oli osittain haastavaa johtuen haastatte-
luaineiston subjektiivisestd, kdytdnnonldheisestd ja arkisesta luonteesta. Laadullisen
aineiston analyysissd tutkijan tulkinnalla onkin olennainen merkitys, minkd vuoksi on
tarkedd tuoda esiin tutkimukseen ja tulkintoihin vaikuttavat seikat mahdollisimman pe-
rusteellisesti, silld tutkimuksen merkittédvyys on pitkélti kiinni tutkijan esittdmén tulkin-
nan uskottavuudesta. Tutkimuksesta saatava tieto médrittyy osana kielenkéyttdd: miten
asiat nimetdén, luokitellaan ja arvotetaan. Tarkedd on huomioida, ettéd kieli myds raken-

taa todellisuutta pelkin kuvaamisen sijaan. (Tienari & Merildinen, 2006, 116-118.)
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5 KOKEMUS TYOHYVINVOINNISTA KOHDEORGANISAA-
TIOSSA

Tiasséd padluvussa tarkastellaan kokemusta tydhyvinvoinnin tilasta kohdeorganisaatiossa
johdon ja asiantuntijoiden nikokulmasta seké selvitetddn tutkimusongelman mukaisesti
keskeisid tyohyvinvointia edistdvid tekijoitd. Asiantuntijoiden ja johdon kokemuksia
tyohyvinvoinnin tilasta, tarkastellaan pddluvussa kaksi esitellyn mallin ’tydhyvinvoin-
tiin vaikuttavat tekijit’ (Kuvio 2) kautta, joka mahdollistaa tulosten jdsentelyn ja tarkas-
telun aiemman teorian valossa. Mallissa tarkastellaan organisaatioon, tydyhteisdéon, tyo-
hon ja johtamiseen liittyvid tekijoitd. Lisdksi malliin sisdltyy yksilokomponentti, eli
‘mind itse’, jota avataan tdmin padluvun lopussa syvemmin.

Tuloksia tarkasteltaessa on térkeéda pitdd mielessd, ettd eri tekijét, kuten henkilon iké,
sukupuoli, tyotehtivid, asema, tyosuhteen kesto, persoona ja henkilokohtainen eliménti-
lanne muun muassa vaikuttavat kokemukseen tyohyvinvoinnin tilasta. Myos kokemus
tutkimuksen hyddyllisyydestd ja haastatteluajankohdan hetkelld vallitseva mieliala saat-
toivat vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Vaikka nima tekijit on hyva pitdd mielessi
tuloksia pohtiessa, ei niille tule antaa kuitenkaan liikaa painoarvoa tdmédn tutkimuksen
puitteissa. Haastateltavat asiantuntijat olivat 20-50 -vuotiaita michid ja naisia. TyOsuh-
teen kesto oli kaikilla alle viisi vuotta. Johto koostui 35-40 -vuotiasta miehisté, jotka

olivat kaikki perustajajésenié.

Tyohyvinvoinnin merkittavimmat tekijat osa-alueittain

H Johtaminen (kannustaminen,
arvostaminen, joustaminen,
oikeudenmukaisuus, esimies luottaa)

B Tyoyhteiso (ilmapiiri, tydkaverit,
avoimuus, arvostaminen)

Organisaatio (firma menestyy,
toimiva tyoymparisto)

B Tyo (itsendinen tyd, onnistumisen
tunne, oma panos nakyy, tyon
sisdlto, tyon haastavuus, palkka)

Kuvio 7 Ty6hyvinvoinnin merkittadvimmét tekijit osa-alueittain
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Kohdeorganisaation haastatteluissa nousi monia tekijoitd esiin. Kuviossa 9 on jaotel-
tu kaikkien haastateltavien vastaukset osa-alueittain. Kun tarkastellaan vastausten frek-
venssid tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijit -mallin kautta, voidaan todeta, ettd yleisim-
min mainitaan tekijoitd, jotka sisdltyvét mallin tyd -komponenttiin, joka pitdd sisdlldén
itse tyon, vaikutusmahdollisuudet, oppimisen ja kehittymisen sekd kannusteet. Johtami-
seen ja tyoyhteisoon liittyvit tekijat ovat myos saturaation perusteella tarkedssd asemas-
sa. Johtamisen osa-alueeseen katsottiin kuuluvan se, ettei esimies vahdi, luottamus,
kannustaminen ja arvostaminen. TyOyhteison osalta mainittiin tydkaverit, ilmapiiri,
mahdollisuus mielipiteen ilmaisuun ja avoimuus. Myds organisaatioon liittyvié tekijoita
mainittiin jonkin verran. Tall4 osa-alueella koettiin tirkedksi muun muassa se, ettd firma
menestyy. Myos fyysinen ty0ympéristod koettiin tarkedksi. Kun haastatteluiden vastauk-
sia peilataan aiemmin péddluvussa kaksi esiteltyyn tydhyvinvoinnin tarvehierarkian mal-
liin, voidaan todeta, ettd asiantuntijat nimeévit asioita, jotka sijoittuvat pyramidin yli-
osioon sosiaalisen ja psyykkisen hyvinvoinnin alueille, joiden tiyttyessd on mahdollista
saavuttaa ylin henkisyyden taso, eli sisdinen draivi tai toisin sanoen sisdinen motivaatio.

Tyohyvinvoinnin merkittdvimpid tekijoitd 1dhdetddn tarkastelemaan syvemmin aloit-
taen tyd -komponentista. Seuraavaksi siirrytddn tutkimaan tydoyhteisoon, organisaatioon
ja johtamiseen liittyvid tekijoitd. Lopuksi tarkastellaan *mind itse’ -komponenttia, eli
psykologiseen pddomaan liittyvid asioita. Huomattavaa on, ettd useissa vastauksissa tai
suorissa lainauksissa pohditaan montaa eri osa-aluetta samanaikaisesti. Tdméa on toisaal-

ta luonnollista, silld kaikki komponentit ovat liheisesti kytkdksissd toisiinsa.

5.1 Tyo

Itse tyohon liittyvit tekijdt koettiin asiantuntijoiden haastatteluissa yhdeksi merkitta-
vammaksi osa-alueeksi, jolla on vaikutusta tydhyvinvoinnin kokemiseen. Kaikki asian-
tuntijat kuvailivat mahdollisuutta tehda tyotd omalla tavallaan kédyttden kisitettd *vapa-
us’. Asiantuntijat kokivat merkityksekkadksi sen, ettd saavat kiyttdd omaa harkintaky-
kydin tehtdvien suorittamisessa ja ettei tarkkoja rajoja tai tapoja maéritelld ylhaaltd ka-
sin. Kokemus siitd, ettd johto luottaa tyontekijoidensd osaamiseen ja antaa vapaat kidet
oman tyotehtdvin hoitamiseen, koettiin merkittidviksi tydohyvinvointia edistévéksi teki-
jaksi. Asiantuntijat mainitsivat, ettd toki organisaatiossa on tietyt tavoitteet ja rajoitteet,
joiden puitteissa tulee toimia, mutta olennaista on se, ettd on mahdollisuus itse paéttad,
miten asioita ldhestytddn. Asiantuntijat kuvailivat tyon sisidltoon ja tekemiseen liittyvid
asioita seuraavasti:

"No mulle on... tietynlainen vapaus. Se, ettd md saan itse vaikuttaa siihen

miten md asiat teen... En oleta, ettd md saisin vaikuttaa mddrdttomdsti sii-
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hen mitd md teen, mut nimenomaan se, ettd miten md sitd ldhestyn. Et md
koen et mun roolissa ja tehtdvdissd mikd on siind mieles hyvin itsendistd ja
vdlil vihdn yksindistdkin, et mun tdytyy itse ne ongelmat selvittid, et se et
jos mua viel sen lisiks vahdittais jotenki niinku... sanotaan vaikka ndin et
ehkd jopa mun tyohyvinvointiin tuo se, ettei hirveen mddrdllisesti arvioida
tai miten md nyt sanoisin... md toimin paremmin sillon ku mul on semmonen
rento ote tdihdn tyohon ja kukaan ei niinku hengitd niskaan ni sit md itestdni
paljon enemmdn irti. Toki kritiikkii pitdd aina antaa, mut se et joku kysyis
koko ajan et oot sd tehny nyt tdn ja tdn ndin, ni sit md en varmastikaan tee
sitd. Mun tdytyy saada summa summarum tietynlainen vapaus kaikessa te-
kemisessd.” (H3)

"Luonnollisesti sisdinen ilmapiiri, sit fasiliteetit, vapaus, mun tyo on tdysin
itsendistd se on mulle tirkeetd. Tdysin vapaat kddet miten md hoidan mun

tyon — tai sanotaan ndin, ettd nykyddn (naurahtaa).” (H2)

Vapaus nousi haastatteluista yhdeksi tarkeimmaéksi tekijaksi tydhyvinvoinnin kannal-
ta. Itseohjautuvuuden teoriaan peilaten, vapauden kisite voidaan rinnastaa autonomiaan.
Vaikka asiantuntijat toteavat, ettd tyd sisdltdd tiettyjd rajoitteita, joiden puitteissa on
toimittava, on heille silti erittdin tirkedd pystyd mahdollisimman paljon vaikuttamaan
sithen, miten he tyotinsd ldhestyvit. Autonomian tunnetta nostaa myos se, ettd johdon

koetaan luottavan henkildston osaamiseen ja tehtdvien itsendiseen hoitamiseen.

5.2 Tyoyhteiso

Toinen merkittévé osa-alue, jolla katsotaan olevan suuri merkitys tydhyvinvoinnin kan-
nalta, on tyoyhteisoon liittyvat tekijit. Tydyhteisossd koettiin vallitsevan avoin ja rento
ilmapiiri, mikéd katsottiin sekd asiantuntijoiden, ettd johdon keskuudessa térkeéksi tyo-
hyvinvointia edistévéksi tekijiksi. Haastateltavat kokivat tirkeéksi sen, ettd jokainen voi
olla oma itsensd ja jokaisen mielipide on tédrked; asioista tulee voida avoimesti keskus-
tella, vaikka eridvidkin mielipiteitd 10ytyy. My0s arvostaminen ja kannustaminen nousi-
vat haastatteluissa esiin tekijoind, joilla on vaikutusta tydsséd jaksamiseen ja niin ollen
tydhyvinvoinnin kokemiseen. Kannustaminen ja arvostaminen liitetdén erityisesti joh-
tamisen osa-alueeseen, mutta asiantuntijat pohtivat niiden merkitystd myds tydoyhteison,
sisdisen ilmapiirin ja vuorovaikutuksen kontekstissa.

Ilmapiiri oli yksi merkittdvimpid tekijoitd tydhyvinvoinnin kannalta. Sitd kuvailtiin
kohdeorganisaatiossa rennoksi ja avoimeksi. Vastaajat arvostivat sitd, ettd toihin tullessa

saa olla oma itsensd, joka késitettiin niin, ettd tydomind ja siviilimind ovat yksi ja sama.
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Eridvid mielipiteitd saa ja pitddkin esittdd ja nithin suhtaudutaan kannustavasti. Vastaa-
jat kokivat sen seké tavoittelemisen arvoisena asiana tyossi viihtyvyyden kannalta, mut-
ta myos tilld hetkelld vallitsevana tilana tyoyhteisdssd. Asiantuntijat kuvailivat sisdisté

ilmapiirid seuraavasti:

"Kylld meilld, tai mulla ainakin ja uskoisin, ettd muillakin, yksi tdrkeimmis-
td tekijoistd tyohyvinvoinnin kannalta on tdd sisdinen ilmapiri tddlld. Ym-
mdrretddn, et ollaan kaikki erilaisii ihmisii ja arvostetaan sitd. Arvostetaan
sitd, et asioista, liitty ne sit ty6hon tai vaikkapa yksityiseldmddnkin, et niistd
pystytidn puhuun avoimesti. Aina ei tarvi tietenkddn olla samaa mieltd, mut
se, et jokainen voi omia ajatuksia ilmaista, ilman et tarvii miettii, et miten
muut suhtautuu tai jotenki et tuomitaan tai mollataan, ni se on tirkeetd ja
must toimii kyl tddl meilld erittdin hyvin. Joskus, kun esimerkiks tulee uus
tyotekijd taloon, niin se saattaa olla vihdn ujo aluks ja varmaan pohtii, et
kehtaako kysyy tai ehdottaa jotain, mut sit ku se huomaa, et ollaan tosi vdili-
tontd porukkaa, ni sit sielt onki saattanu tulla just jotain tosi loistavii ideoi-
ta, kun se on sit ymmdrtdny, et tds porukas ei tarvii spennata. Et sanoisin
kyl, et tdd meiddn tydyhteiso on yks tirkeimmist tekijoistd, jolla on vaikutus-

ta jokaisen tyéhyvinvointiin. Toki md puhun nyt omast puolesta, mut md us-
kon, et kyl kaikki muutkin tdin allekirjottais.” (H2)

"Noin yleisesti katsottuna meil on firmas paljon ovii ja ne on auki kaikki
kaikille, et kylld autetaan ja opastetaan ja siirretddn osaamista. Koska ta-
hansa saa kysyy mitd tahansa. Uusia tyontekijoitd jeesataan kddestd pitien
alkuun, istutaan vieres ja nopeesti tulee siitd tuloksii ja kehitystd. Tddl ollaa

kyl tosi avointa porukkaa ihan tyéasiois, ku yksityiselki puolel.” (H6)

Johdon haastatteluissa nousi esiin samoja asioita kuin asiantuntijoiden haastatteluis-
sa. Rento ilmapiiri, jolla viitattiin muun muassa siihen, ettd positio tai status ovat toissi-
jaisia asioita ja kaikkien panosta arvostetaan yhtd paljon, mainittiin johdon puolesta
yhdeksi tirkeimmaksi tekijiksi tydssd viihtyvyyden kannalta. Myos johdon haastatte-
luissa painotettiin sité, ettd jokainen saa olla oma itsensd. Johto kuvaili tydhyvinvoinnin

merkittdvimpid tekijoitd kohdeyrityksessd seuraavasti:

Kyl md sanoisin, ettd rento ilmapiiri nyt on ihan ensimmdinen asia, ettd
tddal voi jokainen olla oma ittensd ja saa ottaa niinku suht vapaasti niinku
oikeestaan kaiken (naurahtaa), et voi olla rennosti, turha tdrkeily ei meiddn
tyopaikalle kuulu, et tddl oikeestaan tulokset puhuu puolestaan. Kaikilla on

mukava olla toissd, mukava tulla. Hyvdt tyokaverit, onko sitten esimiehid tai
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alaisia tai kollegoja, niin kaikki kuuluvat siihen samaan kategoriaan. Meil
on hyvd yhteishenki. Varmaan avoimuus siind... ainakin on pyritty siihen, et

kaikki voi puhua rehellisesti omista henkilokohtaisista ja tyoasioista ihan
suoraan.” (HJ1)

Vaikka rennosta ilmapiiristd mainittiin useasti, esiin nousi myds tyohon panostami-
nen ja siitd suoriutuminen, jotka heréttavit kysymyksid siitd mitd rentoudella tarkoite-
taan. Osassa haastatteluissa pohdittiin sitd, ettd kaikki eivét panosta samalla tavalla tyo-
hon. Osassa haastatteluissa oli néhtdvina se, ettd henkilokohtaisten vaatimusten ja hen-
kilokohtaisen panostuksen kohdalla saattaisi olla havaittavissa ristiriitaa. Kuitenkin
haastatteluissa tuotiin esiin persoonallisuuseroja; osa vaatii itseltddn ehkd enemmin

kuin toiset. Tilannetta kuvailtiin muun muassa seuraavasti:

”Oon oikeesti kiinnostunu silld tavalla ihmisistd et md toivoisin, et niil me-
nis niinku oikeesti hyvin toissd ja eldmdssd, mut sit md oon hyvin armoton
siind et jos sd et suorioudu tddlld niistd tehtdvistd... siis jos et sd tdstd suo-

riudu, niin sit md en ala pitdd silld tavalla kddestd kiinni. (H3)

"Mielipiteen ilmaisu, kannustaminen, arvostaminen, minulle se on tosi tdr-
kedtd. Ettd md olen sitd mieltd ettd... tai niinku md olen itseasiassa niin vai-
kea henkilo, et md vaadin itsestd paljon, mutta samalla md odotan muilta
tosi paljon ja se on ehkd vihdn mun vika... ei kaikki panosta ehkd niin pal-
jon kuin md. Mut jos ei ole arvostusta, niin sit on tosi vaikea panostaa ja
Jjaksaa. Et kyl mulle merkkaa tosi paljon, et kollega tai pomo tulee sanoo kii-
tos, kun oon jonku asian hoitanut hyvin. Varsinkin nyt kun mun duuni on to-

si hektistd ja kuormittavaa. Eli siin on minulle tdrkedit jutut.” (HI)

Haastatteluissa puhuttiin myds siitéd, ettd tyd on kuitenkin tyotd, josta tulee suoriutua.
Esimerkiksi ajoissa oleminen koettiin tarkeédksi, koska silld osoitetaan, ettd arvostetaan
toisten tyOpanosta. Vaikka rentoa ilmapiirid pidettiin tdrkednd, haastatteluissa nousi
esiin, ettd tdsmillisyydelld, tekemiselld ja yhteistydlld osoitetaan kunnioitusta muita
kohtaan. Rento ilmapiiri ja rento meininki toimivat kohdeyrityksessé sosiaalisessa kans-
sakdymisessd, mutta tyon ja tehtidvien hoitamisen puolesta kollegoilta odotetaan kuiten-
kin paljon. Tyon tekeminen mahdollisimman hyvin ja oikein on kuitenkin kaiken taus-
talla:

7 (Hiljaisuus)... No must ois kiva, et ihmiset ois ajoissa. Se liittvy siihen, et
sd arvostat jotain toista ihmistd, se on vaan esimerkki siitd. --- Md toivon, et

ihmiset mun ympdrilld ja myos mind tajuis sen, et ei tddl pdrjdd ja eikd tddl
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0o kiva ola yksin ja se liittyy niin eldmddn ku tdhdn tyohonkin. Et ihmiset
pystyis nauttiin jokaisesta pdivdstd niin, ettd ei aina ajateltais sitd mitd on
tulemassa et sit ku on loma ja et tdd ois vaan semmost selviimistd, vaan et
se kumpuais siit arvostuksesta ja hyvdstd olosta muitten ihmisten kanssa. Et
el vain suoritettais, mut et arvostettais sitd muitten ihmisten ldsndoloa ja

aikaa, sitd panostusta ja ei vaan oltais.” (H3)

"Meille on tosi tdrkeetd, et asiat tehdddn oikein ja mahdollisimman hyvin ja
semmonen ldpindkyvyys tai siis ihan rehellisyys kaikkiin suuntiin on tosi
tdrkedtd. Niinku md taisin aiemmin mainita, ni tddl ei kukaan préystdile ja
kulje nokka pystys prameillen. Et me halutaanki niin, et ei olla alalla se
Mersu tai Bemari, jotka ndyttid ulospdin hienolle, vaan me ollaan sit se
Volkswagen, vaatimattomamman nékonen, mut luotettava ja tehokas, joka

hoitaa homman ja keskittyy olennaiseen.” (H2)

Johdon ja asiantuntijoiden haastatteluissa painotettiin myos sitd, ettd jokainen saa ol-
la oma itsensd. Kuitenkin tydyhteisossd vaikuttaisi olevan tietyt rajat sille, millainen
henkild sopeutuu tyoyhteisoon. Asiantuntijoiden haastatteluissa nousi ilmi, ettd kohde-
organisaatiossa on selkeéksi muodostunut tapa toimia asioissa ja tilanteissa. Uusien rek-
rytointien kohdalla siis vaikuttaisi olevan térkedd, ettd palkattu henkild on kuitenkin
samanhenkinen kuin muutkin tydyhteison jdsenet. Yrityksen arvoista ja henkilokohtai-
sista arvoista keskustellessa nousi esiin, ettd loppujen lopuksi, vaikka korostetaan sitd,
ettd saa olla oma itsensd ja olla persoonallinen, niin liiallinen erilaisuus esimerkiksi
henkilokohtaisessa arvomaailmassa koettaisiin mahdollisesti hankalaksi. Erds haastatel-

tavista kuvasi tilannetta seuraavasti:

"Et kylld md toki tietenki mielelldini kuulisin enemmdn ihmisten arvoista,
mut mul on semmonen tunne, et jos jollain ois tosi eri arvot, ni se tulis kylld
esille ja sit semmonen ihminen ei tddl kyl pdrjdis. Et tddl on kyl hirveen sel-
kee tapa tehdd, ni jos et sd muokkaudu siihen, ni sit sd et voi olla tddl toissd.
Et ehkd tdhdn on selvinnyt sellaset ihmiset, jotka jakaa ne arvot ainakin

niinku pddpiirteissddn.” (H3)

Vaikuttaisi tdmédn organisaation osalta silté, ettd vaikka korostetaan ja painotetaan si-
td, ettd on vapaus olla tydpaikalla omanlainen persoona, sithenkin 16ytyy jonkin tason
maédritteet. Kokemus erilaisuuden hyviksymisestd vaikuttaisi olevan siis melko subjek-
titvinen tyOyhteison sisdlld. Ulkopuolisen silmin, eli téssd tapauksessa tutkijan ndko-
kulmasta, kohdeorganisaatioon on valikoitunut hyvin samanhenkistd henkilostod. Myos
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haastatteluissa pohdittiin sitd, ettd organisaatio muovaantuu johdon kaltaiseksi, eli se

houkuttelee samanhenkisid ithmisia toihin. Asiaa kuvailtiin seuraavasti:

"Eikos se ole niin ettd tyopaikka on esimiehensd ndkdinen. Et ku sd omista-
Jjat tapaat, ni sit sd tieddt miten tdd firma oikeesti pyorii. (naurahdus). Sano-

taan ndin, et me viiletetddn mieluummin takki auki ku sprigi kireelld (nau-
rahdus).” (H2)

Myo6s tdmin kommentin pohjilta on mahdollista pohtia sitd, miten organisaatiossa
késite ’erilaisuus’ kisitetddn ja mitéd tarkoitetaan silld, ettd saa olla tdysin oma itsensa.
Kohdeorganisaatiossa kaikille vaikuttaisi olevan erityisen tirkeéa se, ettd voi olla oman-
laisensa persoona. Kyseisen yrityksen kohdalla tdméd ndyttéisi tarkoittavan sitd, ettd si-
viilimind ja tyomind eivdt eroa toisistaan ja siitd kumpuaisi haastateltavien kokemus
rentoudesta. Tutkijan havainnon perusteella yritykseen néyttdisi valikoituvat erittdin
samanhenkistd porukkaa, jolloin on mahdollista todeta, ettd rento ilmapiiri vaikuttaisi
liittyvén erityisesti siihen, ettd yrityksessd ei haluta ulkoisten asioiden, kuten pukeutu-
misen, titteleiden ja statuksen méérittelevén tyotd. Tydyhteisoon on valikoitunut saman-

henkisid ihmisié, joille se mitd tehdddn, on tirkedd, sen sijaan ettd miltd ndytetdin.

5.3 Organisaatio

Edellisessé kappaleessa pohdittiin tydyhteisoon liittyvid tekijoitéd, jotka vaikuttavat tyo-
hyvinvointiin. MyGs organisaation osa-alueella on havaittavissa yhtymédkohtia aikai-
semmin mainittuihin asioihin kuten panostamiseen ja tekemisen meininkiin, joiden kat-
sotaan olevan suoraan kytkoksissd organisaation menestymiseen. Organisaatiotekijét,
kuten joustava rakenne, tavoitteellisuus, jatkuva kehittyminen ja toimiva tydympéristd
ovat téssd tutkimuksessa kdytetyn mallin mukaan tekijoitd, joilla katsotaan olevan vai-
kutusta tydhyvinvointiin. Haastateltavat pohtivat muun muassa tavoitteellisuutta yrityk-
sen menestyksen puitteissa ja jatkuvaa kehittymistd kasvun merkeisséd. Yrityksen pienen
koon koettiin tuovan joustavuutta rakenteeseen. Toimivaa tydympdristod pohdittiin toi-
mitilojen ja teknisten puitteiden osalta.

Haastateltavat kokivat erityisen térkedksi sen, ettd firmalla menee hyvin. Osa pohti,
ettd menestys kuvastaa oman panoksen nakymisté yrityksen toiminnassa — onnistumiset,
yksilotasolla tai tyoyhteison tasolla peilautuvat suoraan yrityksen toimintaan. Tdma
koetaan tyohyvinvointia edistdvéini tekijdnd, silld se nostaa kokemusta siité, ettd tekee
tyotd, jolla on merkitystd. Toisaalta asiaa pohditaan myds toisinpdin; liiketoiminnan
menestyksen katsotaan johtuvan tyohyvinvoinnista. Asiantuntijat kuvailivat ndkemyksi-

din tavoitteellisesta toiminnasta ja joustavasta rakenteesta seuraavasti:
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un tyohyvinvointiin vaikuttaa myos se, et md tieddn et tdl firmal menee
myds hyvin ja et periaatteessa mun tyé ndkyy mydés sielld viivan alla, ettd
mulle ei oo yhdentekevdd se ettd tuottaako tdd firma rahaa vai ei, koska jos
ei tuottais ni mulle tulis semmonen tunne, et mitd hyotyy must sit tddlld on.
Et md mittaan sitd myos tosi paljon tdin firman niinku... et miten hyvin tdd
hengittdd, et se on mittari sille, koska me ollaan kuitenki tosi pieni porukka
tdalld, et se on hyvin helppo ndhd... Ja kylld tddlld helposti nikyy miten ku-
kin asioita hoitaa. Toisaalta tdil hetkelld meilld on just ehkd tin tyoporukan

koon takia aika joustava tilanne kaikinpuolin. Et asiat hoituu aika muitta
mutkitta.” (H3)

Yrityksen kasvua pohdittiin my6s, minkd voidaan tulkita kertovan siitd, ettd toimin-

taa kehitetddn jatkuvasti ja se on tavoitteellista. Kasvun katsottiin toimivan mittarina

my0s sille, ettd yrityksessd tehddén oikeita asioita, joka osaltaan juontuu hyvinvoivasta

tyoyhteisostd, mutta my0s lisdd hyvinvointia. Asiaa pohdittiin seuraavasti:

“"Me ollaan nyt ruvettu kasvaan aika vauhdilla ja se kertoo musta siitd, ettd
tehdddn asioita oikein. Tdd on vdihdn nyt timménen muna-kana -juttu taval-
laan, mutta mun mielestd se, ettd tehdddn hyvdd tulosta, lisdd myos mun hy-
vinvointia, koska md koen, et voin olla ylpee siitd, ettd tehddcdn oikeita asioi-
ta ja et mun tyolld — kaikkien meiddn tyolld, on tddlld merkitys. Toisaalta
siis sit voi ajatella, et koska meil on hyvinvoiva tydyhteisé noin pddpiirteit-
tdin ainakin, ni se sit just vaikuttaa siihen, et tulosta tulee. Mut menestys on
must kyl hyvd mittari sille, miten tddlld voidaan. Mut toki ei saa liikaa lukit-
tuu siithen ajatusmalliin, et koska tulosta tulee, niin kaikki on hyvin. Nopees-

ti voi kdydd sit niin, et huomataan, et kaikki tddl on burn-outis.” (H4)

Toimitilojen ja teknisten puitteiden suhteen pohdittiin, ettd parannukset ovat lisdn-

neet tydssd viihtymistd, mutta myds paranneltavaa ldytyy:

“"Me ollaan vihdn upgreidattu tai rempattu meiddn tiloja, et sanotaan ndin
et arjen harmauteen vihdn vdrid, ni ei siitd haittaakaan oo. Kylld se viihty-
vyyteen tuo lisdnsd. Sanotaan ndin, ettd meilld on suht toimivat tyotilat ja
Jarjestelmdt, mutta ehkd just teknologiapuolella voisi olla tsempattavaa,
mutta siis voiko ndd tekniset jdrjestelmdt olla koskaan tdysin toimivia, ettd

sindllddn tyytyviinen oon. Ja kehitetddnhdn niitd nyt koko ajan myés lisdd.”
(H2)
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Tydoympdristoon oltiin pidosin tyytyvdisid. Toimitiloja oli remontoitu hetki ennen
haastattelujen teettdmistd. Toimiston estetiikkaan ja sisustuselementteihin oli panostettu
sekd tyontekijoiden viihtyvyyttd ajatellen, mutta my0s yrityksen imagoa ajatellen asiak-
kaiden néakokulma huomioon ottaen. Useat mainitsivat toimitiloihin liittyen, ettd sisus-
tukseen panostaminen ei varsinaisesti nosta ty0ssd viihtyvyyttd, sen ollessa toissijainen
asia tyohyvinvoinnin kannalta, mutta siitd ei mydskdin missdén nimessd haittaa ole.
Enemmin painoarvoa saivat tekniset jirjestelmat, silld niiden katsottiin olevan suoraan
kytkoksissd tyon hoitamiseen; tarvittavat vilineet ja puitteet koettiin tarkeédksi tekijiaksi
tydohyvinvoinnin kannalta. Haastatteluissa ilmeni, ettd erilaisissa kdytdssé olevissa jér-
jestelmissd 16ytyy kehittimisen varaa, mutta péadpiirteittdin ne ovat riittdvid ja tukevat

tyon tekemistd sujuvasti.

5.4 Johtaminen

Johtamisen osa-alue on vastausten analysoinnissa kdytetyn mallin neljds osa-alue, jolla
voidaan katsoa olevan vaikutusta kaikkiin muihin komponentteihin. Henkilostod pyy-
dettiin kuvailemaan hyvén esimiehen ominaisuuksia, minkd jilkeen kysyttiin kuinka
hyvin he arvioivat johdon, eli esimiestensd vastaavan nditd piirteitd. Kaikista vastuksista
pystyy nostamaan rentouden ja vilittdmyyden térkeyden, eli vastaajat kokivat tarkedni,
ettd pomo asettuu tyotekijin asemaan ja kohtelee vertaisenaan ennemmin kuin hierark-
kisesti alaisenaan sekd antaa mahdollisimman vapaat kddet tyon tekemiseen ja luottaa.
Hyvén esimiehen piirteend pidettiin my0s sité, ettd arvostaa ja kiittdd sekd kannustaa.
Térkednd koettiin myos, ettd esimies on kiinnostunut tyontekijéstd ihmisend ja tdmin
hyvinvoinnista; valittdd, kuuntelee, huolehtii ja on kaveri. Asiantuntijat kuvailivat esi-

miestyotd ja johtamista seuraavasti:

"Hmmm... tietenki et se (esimies) on niinku hyvd kaveri ennemmin ku pelkkd
esimies, et on hyvdt vilit, rento, tsemppaa, on vastuullinen ja pitdd huolta.
Pomot, kaikki kolme ketkd mulla on, tuntuu siltd et ne arvostaa mua ja mun
tyotd ja ne ei niinku... hdped sanoa mulle... tai siis muistaa sanoa et jos md
olen tehnyt jotain hyvin. Ettd se kiitos -sana on tdrked tai "hyvd sind”... siin

se on, et se merkitsee mulle paljon.” (HI)

"(Hyvd esimies) sekin riippuu niin tilanteesta aina... ehkd semmonen joka
kuuntelee, eikd oo aina vaan et oma pdd ja oma mielipide on ainut oikee.
Semmonen, et ei hengitd niskaan ja osaa lukee tilanteita... joka luottaa... siis
luottaa siihen, et md teen ja md osaan ja oon oikeesti kitnnostunu siitd mitd

md teen. Aina voi toki kysyd ja ne neuvoo ja jeesaa sillon ku sitd tarvii. Mut



42

pddpiirteittddn md osaan mun palikan kummiski ehkd niitd paremmin, et se
on se luotto ja siis... se arvostuksen saaminen siitd, et osaa oman
hommansa.” (H4)

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd johtaminen ja esimiestyd vastaavat heidén ku-
vaamiaan kriteereitd hyvéstd esimiesty0stéd ja johtamisesta. Haastateltavat pohtivat, etti
tyopaikka on johtonsa nékdinen, mikd ilmeni myds tyoyhteison ilmapiirin osa-alueella.
Rento ote johtamisessa nikyy my0s tyOpaikan hengessd. Kuitenkin haastateltavat pai-
nottavat myos sitd, ettd asioiden tulee hoitua. Asiantuntijat kokivat, ettd palautteenanto

on tirkedd kehityksen kannalta.

"Varsin tyytyvvdinen olen (esimiestyohon). Vapaat kddet, rento meininki ja
luotto siihen et me osataan hoitaa asiat. Siis tddl on tosi viliton meininki, et
ei ne tddlld patsastele ja ohjaile norsunluutornissaan. Eikos se ole niin ettd
tyopaikka on esimiehensd ndkoinen. Et ku sd omistajat tapaat, ni sit sd
tieddt miten tdd firma oikeesti pyorii. (naurahdus). Sanotaan ndin, et me
viiletetddn mieluummin takki auki, ku sprigi kireelld (naurahdus). Mut sillei

oikeestaa saa ne asiat hoidettuu... ainaki tds firmas ainoo tapa.” (H2)

"Md oon semmonen, et md haluun tehd asiat omal taval... vilil todella
omalla tavalla (naurahtaa)... mut kyl md kaipaan kuitenki palautetta mun
tyostd. Siis pitdd tietdd missd mennddn kokonaisuudes, koska tds on muitaki
osa-alueit ku pelkdstdd se mitd md hoidan... eli siis kritiikki on tosi tdrkeet,
et voi kehittdd ja kehittyd. Mut kyl ne onnistumiset kans, siis et niistd kaipaa
kyl jotai kiitosta... ja sitd onneks tds paljon tulluki. Hyvdt pomot, ei voi

muuta sanoo.” (H6)

Johdon haastatteluissa oikeudenmukaisuus, esimerkillisyys ja luotettavuus korostui-
vat hyvén esimiehen ominaisuuksina. Haastatteluista on myds paiteltivissd, ettd johto
haluaa tukea asiantuntijoitaan pyrkien matalaan organisaatiorakenteeseen, jossa kaikki
ovat tasaveroisia positiosta riippumatta. MyOs aiemmissa tutkimuksissa on pohdittu
organisaatiorakenteita asiantuntijatyon kontekstissa. Ehin (2008, 338-341) perdénkuu-
luttaa itseorganisoitumisen periaatteita korostaen sosiaalisen pddoman merkitystd ja
etenkin hiljaisen tiedon hyddyntdmistd dynaamisena resurssina. Hiljaisen tiedon siirty-
minen ja sen hyddyntdminen vaatii soveltuvan ympériston. Organisaation koko, hierar-
kian taso ja johtaminen tai pikemminkin johtamattomuus ovat tekijoitd, jotka vaikutta-
vat sosiaalisen padoman tehokkaaseen kdyttoon. Ehin toteaa, ettd ihmiset organisoituvat

luonnostaan tilanteiden ja mahdollisuuksien esiintyessd samalla mainiten, ettd perintei-
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set hierarkkiset organisaatiomallit ovat keinotekoisia ja nédin ollen toiminnot seki toi-
minta vihemmin integroitua kuin luonnollisissa rakenteissa.

Johtajien haastatteluissa mainitaan, ettd asiantuntijoiden liiallinen johtaminen ja ra-
joittaminen ei toimi, silld jokaisen katsotaan kykenevin itsendiseen pddtoksentekoon ja
ndin ollen osaavansa oman tehtévinsd parhaiten. Tukea on kuitenkin tarvittaessa tarjol-
la. Kunnioitus ja luottamus nousevat esiin tdrkeind asioina, joiden katsotaan kulkevan
molempiin suuntiin. Motivaation luominen, tyontekijoiden arvostaminen ja inhimilli-
syyden ymmartdminen ovat myds mainittuja asioita, joihin pyritdan. Johto kuvaili hyvaa
johtamista ja omaa esimiesty0tddn seuraavasti:

"Hyvdi esimies... joka sanoo asiat suoraan, kohtelee alaisia tasapuolisesti,
ndyttdid omaa esimerkkid, ja sit toi luotettavuus on tdrked asia myos. Itse
nddn, et oon luotettava ja mulle pitds olla helppo tulla puhuun. Mun mielest
md kohtelen kaikkii samalla tavalla tai laitan kaikki samalle viivalle

positiosta riippumatta, meiddn johto mukaanlukien. ~ (JHI)

"---Md en tid, meil ei semmost oo (naurahtaa). Siis hyvd esimies... tdd on
ikuinen kysymys, et johdetaanko edestd vai takaa, mutta sanotaan ettd mun
mielest hyvd esimies on semmonen kuka, ensinndkin tietysti kunnioitus pitdd
olla héintd kohtaan, mut se kunnioitus pitid ansaita. Ja motivoiva, reilu,

johdonmukanen, oikeudenmukanen.” (JH2)

"(Hyvd johtaja) --- Et sd oot luotettava ja tasapainossa itse, et sd ndytdt
esimerkkid ja oot ldsnd. Et ihmisil on hyvd olla sun ympdrilld ja et ku sd teet
jotain, ni teet sen ammattimaisesti ja ndytdt siitd esimerkkid. Ja pystyt
antaan niille mahdollisuuden tehdd tyon omalla tavalla ja kun ne onnistuu,
ni kunnon kehut, et ndin ne tuntee itsensd arvokkaaks tdssd. Et liian paljon
tallasta paasaamista ja johtamista — sen md oon ainaki huomannu, et ei
oikein toimi. Jos sd yritdt liikaa rajottaa, ni se ei toimi — ainakaan tdilld
alalla ja ndissd tehtdvissd. Kaikkien pitdd pystyy tekemddn omat pddtdkset
Jja ne tietdd mitkd niitten rajat on. Tdrkeet on osaa sanoa, et millon natsat
loppuu, et sit tullaan tinne ja tehdddn pddtos yhdessd. Kukaan ei oo
tdaydellinen, ihmisii me ollaan kaikki. ”(HJ3)

Aiemmissa johtajuuden tutkimuksissa ja meta-analyyseissd on tunnistettu tekijoita,
joiden katsotaan selvdsti parantavan tyontekijoiden motivaatiota, suoritusta ja
tyotyytyvéisyyttd. Esimiehet, jotka osoittavat kiinnostusta ja huolenpitoa, palkitsevat
hyvisté suorituksista, inspiroivat alaisiaan ja pyrkivit heidén kanssa konsensukseen seka

antavat jatkuvaa palautetta, saavuttavat paremman tyotyytyvdisyyden tason yksilo-,
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tiimi- ja organisaatiotasolla, minka katsotaan myds nostavan henkildston suorituskykyé
vaikuttaen organisaation menestykseen. (Wegge ym. 2010, 154-156.) Téassa
tutkimuksessa johdon haastatteluista nousevat asiat nayttdvét olevan linjassa aiempien

tutkimusten kanssa.

5.5 YKksilo eli ‘mina itse’

Asiantuntijoita pyydettiin pohtimaan tédrkeitd henkilokohtaisia arvoja ja sen jilkeen
arvioimaan kuinka hyvin organisaatio tukee niité arvoja. Asiantuntijoilta myos kysyttiin
organisaation virallisista arvoista. Suurin osa vastaajista ei osannut kyseisid arvoja
nimetd ja hetken pohdittuaan totesivat, ettd organisaatiossa sellaiset kuitenkin varmasti
on. Tutkijan tulkinta vastaajien reaktioista oli, ettd suurin osa oli yllittynyt, etteivét
osanneet virallisia arvoja nimetd. Haastatteluista ilmeni, ettd arvokeskustelua on kéyty,
mutta sen koetaan jadneen kolmihenkisen johdon viliseksi, eikd se varsinaisesti ole

jalkautunut henkildston keskuuteen. Tilannetta kuvailtiin seuraavasti:

"Niinku md sanoin ni meil ei oo semmosta toimintakirjaa, ettd toki ehkd on
Jjotain myés puhuttu, mut md en osaa nyt ehkd vastata. Niinku satavarmasti
on jotain puhuttu ja tehty mut se on ehkd jddny vihdn niinku johtajien viili-
seks, et kolmen pomon vdlissd kiertdd... md oletan. Jos yhteiset arvot pdd-
tettdis tai kirjattais ndkyviin... ni ehkd sitd kannattaisi yrittdd, mutta kylld
meilld on muutenkin jotenkin selkeetd, ettd mimmosia arvoja meiddn yhtei-
$0ssd ja organisaatiossa on. Ne ndkyy meiddn toiminnassa sekd sisdsesti,

ettd myos varmasti ulospdin.” (H1)

Yksi vastaajista muisti, ettd jonkinlaista arvokeskustelua oli noin vuosi sitten kéyty ja
hén nimesi seuraavat arvot: reiluus, vastuullisuus, luotettavuus ja kotimaisuus. Kyseinen
vastaaja totesi, ettd ndmid arvot kohdistuvat eritoten ulkoisesti liiketoimintaan ja
kumppanuuksiin, mutta samalla ovat pitevit sisdisesti ja ovat asioita, joista on
mahdollista olla ylped. Hén selvensi tilannetta seuraavasti:

”No itseasiassa nettisivuilla taitaa olla jopa jotain meiddn arvoista, koska
oon sen sinne joskus itse kirjoittanut. Ainakin jossain vaiheessa luki, et se-
hdn on meiddn arvo tdilld alalla ulospdin, mutta myos meiddn tekemistd oh-
Jaa sisdltd pdin, ettd me ollaan kotimainen firma, joka maksaa verot suo-
meen, ollaan luotettava ja vastuullinen tydpaikka, niin kuin hyvdn tyonanta-
Jjan kuuluukin ja hoidetaan asiat by the book, koska sit taas koen tai tieddn,

et meil on paljon paljon kilpailijoita, jotka ei niin tee ja se on meille kilpai-
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luhaitta, mutta se on meiddn pysyvyyden ja jatkuvuuden kannalta ainut
vaihtoehto. Siitd me voidaan olla ylpeitd. Md uskon, et ndd meiddn ulkopuo-
lisille viestityt arvot toimintaan liittyen antaa meille tddlld toimistolla myés
sellasta turvallisuuden tunnetta, et se on kyl iso arvo itsessddn siind, joka

heijastuu meiddn tydyhteiséon myos.” (H3)

Asiantuntijoiden vastauksissa koskien térkeitd henkilokohtaisia arvoja korostuvat
oikeudenmukaisuus, rehellisyys, tasapuolinen kohtelu ja vapaa-ajan tirkeys. Vapaa-aika
tarkoitti toisille perhettd, toisille ystdvid tai harrastuksia, mutta yhtd lailla tasapainoa
tyon ja vapaa-ajan vililld pidettiin merkityksekkddnd, silld sen koettiin vaikuttavan
henkiseen hyvinvointiin. Vaikka vapaa-ajan merkitystd korostettiin, niin usein samassa
lauseessa mainittiin kuitenkin myos, ettd toihin panostetaan paljon ja esimerkiksi uran

luominen tai ammatillinen kehittyminen on térkedssd asemassa:

“Perhe on ekana, ja siihen liittyy myds vapaa-aika, se on niinku sama
mulle. Ja sit ehkd tyo ja status on ehkd mulle vihdn niinku sama eli et jos
md kotona olen niinku puoliso ja vanhempi, niin téissd md olen (henkilon
nimi) vain, eli et se on niinku mulle tdrkedd henkilokohtaisesti, ura

merkitsee kuitenkin paljon,  jos sd ymmdrrdt mitd md tarkotan
(naurahtaa).”(H1)

"Oikeudenmukaisuus, se on mulle hirveen tirkee juttu. Siihen liittyy just se
et mua kohtaan kdyttdydytidn niin ku md kdyttdydyn muita kohtaan. Ja
ldheiset, tietenki. Tddl kyl ymmdrretddn, et eldmdssd on muutaki ku vaan
tdd ty6. Mut semmonen henkinen kasvu ja myos toki ammatillinen
kehittyminenki on semmosii arvoi tai asioita, mitkd on tdrkeitd ja niiden
eteen tdytyy tehdd toitda. (H5)

"Perhe on aina tdrkee, siitd puhuttu tddlld kans pomon kanssa, et pitdis
muistaa siihenki enemmdn keskittyy ja osaa delegoida enemmdn toitd, mut
md en oo oikein koskaan sitd vanhana yksityisyrittdjind osannu tehdd, et
md teen aika paljon ite. Mut md oon tienny tdinne tullessani, et joutuu pari

vuotta tosissaan panostaan, et asiat ldhtee toivotusti kdyntiin. (H6)

Rehellisyys, avoimuus ja luotettavuus nousivat myos haastatteluista esiin. Suoraan
sanominen ja epdkohtiin puuttuminen sekd se, ettd voi puhua avoimesti kaikesta,

koettiin tarkedksi:
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Ja arvoista sen verran, et md tykkddn siitd et on ihmisii keihin md pystyn
luottaan, et jos md pyyddn jotain, ni pidetddn kiinni siitd. Viliton
vilpittémyys, et pitdd sanoo mitd mieltd on ja et jos kokee epdkohtii ni niistd
pitdd heti ilmottaa tai sanoo. Ja se et voi puhuu ihan mistd vaan, et se on
mulle tdrkeetd. Ja se et asioista sanotaan heti, eikd kuule mutkan kautta
jostain parin kuukauden takaisesta, mikd on jotain ottanu pddhdn.

Rehellisyys, vilpittomyys ja se et voi kaikkien kans puhuu mistd vaan.” (H6)

Osa vastaajista puhui statuksen merkityksestd. Joillekin se oli yhdentekevéi,

mieltden statuksen tdrkeilyksi ja osa taas koki sen tdrkednd, tarkoittaen ammatillista

ylpeyttd tai kokemusta siité, ettd pddsee tydssddn toteuttamaan itseddn eri tavalla kuin

esimerkiksi perhe-eldmdssd. Haastateltavat kuvailivat ndkemyksidén statuksesta ja

tyOstéd seuraavasti:

"Perhe, oikeudenmukaisuus Iluonnollisesti, tasapuolisuus sitten tottakai
raha tulee sielld vilissd, hyvinvointi, perhe-eldimd, statuksella ei oo

merkitystd. Titteleitd on maailman sivu tdysi.” (H2)

"Perhe on ekana, ja siihen liittyy myds vapaa-aika, se on niinku sama
mulle. Ja sit ehkd tyo ja status on ehkd mulle vihdn niinku sama eli et jos
md kotona olen niinku puoliso ja vanhempi, niin toissd md olen (henkilon
nimi) vain, eli et se on niinku mulle tdrkedd henkilokohtaisesti, ura
merkitsee kuitenkin paljon, jos sd ymmdrrdt mitd md tarkotan
(naurahtaa).” (H1)

Asiantuntijoilta kysyttiin myds kuinka hyvin omat arvot vastaavat yrityksen arvoja

tai kokemusta yrityksen arvoista. Kuten aiemmin mainittiin, arvokeskustelu on jaanyt

organisaatiossa vihemmiille tai 1&hinné johdon véliseksi, joten vastaajat eivdt osanneet

nimetd organisaation virallisia arvoja. Kuitenkin he kokivat, ettd arvot ndkyvit

organisaation toiminnassa, kulttuurissa ja ilmapiirissa:

“Pomot ymmdrtdd, et eldmdssd on muutaki, ku vaan tdd tyé. Ja ehkd sem-
monen kehittyminenki tai kasvaminen on yks semmonen arvo, mikd on tdr-
kee, et tapahtuu se sit tyéeldmdssd tai yksityiseldmdssd. Konkreettisesti nd-
kyy siis esimerkiks siind, et helposti saatavissa joustoo, jos on menoo. Myés
siind, et kyl tddl aika avoimesti puhutaan kaikesta ja kysellddn kuulumisii.
Et jos on huolia ja murheita, niin md ainakin koen, et pomot kyl on tukena

sit kaikessa ja semmosta ymmdrrystd loytyy. Toki se on niidenki edun mu-
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kast, et meilld tyontekijoilld menee hyvin, koska heijastuuhan se sit duuniin
kans.” (H5)

"Kyl md koen, et omat arvot sopii tin firman arvoihin todella hyvin. Siis ei
mitddn ristiriitaa. Meille on tosi tdrkeetd, et asiat tehdddn oikein ja mahdol-
lisimman hyvin ja semmonen ldpindkyvyys tai siis ihan rehellisyys kaikkiin
suuntiin on tosi tdrkedtd. Niinku md taisin aiemmin mainita, ni tddl ei ku-
kaan préystdile ja kulje nokka pystys prameillen. Et me halutaanki niin, et ei
olla alalla se Mersu tai Bemari, jotka ndyttdd ulospdin hienolle, vaan me ol-
laan sit se Volkswagen, vaatimattomamman ndkonen, mut luotettava ja te-

hokas, joka hoitaa homman ja keskittyy olennaiseen.” (H2)

Téssd tutkimuksessa henkilokohtaisten arvojen vastaavuutta organisaation arvoihin
pohdittiin muun muassa organisatorisen tuen puitteissa; kun tyonantaja vilittdd tyonte-
kijoistd, heiddn tavoitteistaan ja hyvinvoinnista kokonaisvaltaisesti tukien henkilokoh-
taisia uratavoitteista ja oppimis- ja kehitysmahdollisuuksia, organisatorinen tuki koetaan
positiiviseksi. Positiiviseksi koettu organisatorinen tuki vahvistaa yhteenkuuluvuutta,
itsetuntoa, arvostusta ja hyviksyntdi ja ndin ollen tukee itseohjautuvuuden teorian peri-
aatteita. (Gillet ym. 2011.) Asiantuntijat kokivat, ettd johto huolehtii tyontekijoistdén ja
heiddn hyvinvoinnista sekd ymmartévit, ettd elimissd on muitakin tarkeitd osa-alueita
kuin ty6. Nédin ollen johdon sisdiset attribuutiot eli motiivit koettiin henkiloston
hyvinvointia tukeviksi ja edistéviksi.

Vaikka aiemmin tuli ilmi, ettd arvokeskustelu on osan mielestd jidnyt kokonaan
johdon viliseksi, eikd niin sanottuja virallisia arvoja osattu nimetd, voidaan kuitenkin
todeta, ettd arvot ovat jalkautuneet henkilostoon hyvin ja ettd yrityksessd on tehty
onnistuneita rekrytointeja. Kiinnostavaa onkin pohtia tarkemmin milld tavoin arvot
jalkautuvat yrityksessd ja milld tavoin ne viestitdén esimerkiksi rekrytointitilanteissa
tyohakijoille, jos virallisia arvoja ei ole varsinaisesti edes mééritelty. Ehkd monesti
mainitut rentous, vilittdémyys ja oikeudenmukaisuus ovat nimenomaan arvoja, jotka
vilittyvdt ja jalkautuvat esimerkin, kanssakdymisen ja toiminnan kautta. Virallinen
arvokeskustelu ja arvojen tarkka maédrittely mahdollisesti koettaisiin juuri ndiden
perusarvojen vastaiseksi tai kliseiseksi sanahelindksi. Yrityksen ydinhenkildston ollessa
tilld hetkelld suhteellisen pieni kooltaan, arvojen katsotaan vilittyvin henkiloston
keskuudessa automaattisesti arkisissa jokapdiviisissd kohtaamisissa. Yrityksen
kasvaessa organisaatiorakennetta joudutaan mahdollisesti uudelleenstrukturoimaan,
joka saattaa tehdd toiminnasta jaykempéd ja virallisempaa. Télloin haasteeksi saattaa
nousta perusarvoista kiinni pitdminen, joilla on tdhdn asti ohjattu tyontekijoiden

toimintaa.
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6 TYOHYVINVOINNIN EDISTAMINEN KOHDEYRITYK-
SESSA ITSEOHJAUTUVUUDEN TEORIAN NAKOKUL-
MASTA

Téssd padluvussa pohditaan asiantuntijoiden ja johdon haastatteluiden tuloksia itseoh-
jautuvuuden teorian valossa ja erityisesti tarkastellaan asiantuntijatyon haasteita kohde-
organisaatiossa. Tarkoituksena on syvemmin pohtia kohdeorganisaation kehityskohtia
ja miten niitd on mahdollista tukea itseohjautuvuuden perusperiaatteiden avulla. Tutki-
mukseen osallistuneilta kysyttiin puutteista, ongelmakohdista ja asioista, jotka kaipaisi-
vat kehittdmistd. Haastateltavien osoittaessa osa-alueita tai spesifejd esimerkkejd haas-
teista, tutkija kaivoi esiin syvempdd tietoa tarttumalla mainittuihin asioihin tai esitti
asianmukaisia lisdkysymyksid muun muassa tyon kuormittavuudesta, tietotaidon ja
osaamisen hyodyntimisestd sekd motivaatioon vaikuttavista asioista. Haastateltavat
eivdt ensin osanneet nimetd suoraan ongelmia, mutta asiaa hetken pohdittuaan nimesivét
muutamia parannusta vaativia osa-alueita.

Haastatteluiden vastauksia on pyritty jisentdmddn itseohjautuvuuden teorian kolmi-
kannan, autonomia-kompetenssi-yhteisollisyys, mukaisesti. Kuitenkin ndiden kolmen
komponentin ollessa keskenédédn vahvasti kytkdksissa toisiinsa, on vaikea yksiselitteises-
ti rajata haastatteluissa ilmenneitd teemoja eri komponenttien alle. Ensiksi pohditaan
autonomian, eli omaehtoisuuden osa-aluetta. Kuten aiemmin on mainittu, itseohjautu-
vuuden teorian avulla selitetdéin sisdisen motivaation syntyd pohjautuen ihmisen luon-
taiseen haluun kehittyéd ja kasvaa. Teoria korostaa tehtdvien merkityksen ja arvon ym-
mértdmistd perinteisten kontrolli- tai kannustinjérjestelmien sijaan, minka vuoksi teoria
sopii erityisesti asiantuntijatehtdvien kontekstiin. Itseohjautuvuuden teorian keskidssi
on tunne vaikutusmahdollisuuksista lopputulemiin ja vapaus toimia valitsemallaan ta-
valla sosiaalisen ympdriston tukemana ja arvostamana. (Stone ym. 2009, 75-78.)

Kompentenssin osa-alueella tarkastellaan yrityksen asiantuntijoiden ja johdon
kokemusta tietotaidon tasosta suhteessa toimenkuvien vaativuuteen henkildkohtaisella
ja yritystasolla. Lisdksi pohditaan kuormittuneisuuden tasoa. Kompetenssin osa-alueella
kisitelldéin my0ds sitoutumista ja johdon mahdollisia keinoja sitouttaa asiantuntijatyoté
tekevid heille tyypillisten ominaispiirteiden puitteissa.

Yhteisollisyys on itseohjautuvuuden teorian perustan kolmas komponentti. Silld tar-
koitetaan ihmisen luontaista tarvetta olla syvillisesti kytkoksissé toisiin ihmisiin ja yh-
teisdOn, jossa toimimme. Yksilon hyvinvoinnin kannalta on vélttdmétontd kokea, ettd
hédnestd vilitetddn ja ettd lahipiirissd vallitsee kannustava ja turvallinen henki seka luot-
tamuksen ilmapiiri. (Ryan & Deci 2000.) Téll4 osa-alueella késitelldéin johtamista, tie-
donkulkua ja tyoyhteisoon liittyvid tekijoitd, kuten vastuualueiden médrittelyd ja yhtei-
sid pelisddntdjd. Asiantuntijaorganisaatioissa tieto on térkein resurssi, jolloin vuorovai-

kutus ja tiedon jakaminen luovat puitteet kollektiivisen asiantuntijuuden organisoitumi-



49

selle. Luottamusta, avoimuutta ja herkkyyttd vaaditaan asiantuntijatydn luonteen ym-
mértdmisessd. Asiantuntijuuden katsotaan aktualisoituvan vuorovaikutuksessa, jossa
yksiloiden kompetenssit yhdistyvit. (Koivunen 2005, 32-34.) Tdmén vuoksi johtamista
tarkastellaan erityisesti télld osa-alueella, vaikka sitd on késitelty paljon myods au-

tonomian ja kompetenssin puitteissa sen ollessa irrottamaton osa kokonaisuutta.

6.1 Autonomia

Asiantuntijoista kaikki kokivat oman tyonsd mielekkédéksi. Vastaajat kokivat, ettd oma
toimenkuva on itselle sopiva ja monipuolinen. Tarkedd vastaajille oli myds saada niin
sanotusti vapaat kddet oman tyon hoitamiseen. Kaikki asiantuntijat olivat yhtd mieltad
siitd, ettd vapaus vaikuttaa ja suoriutua tyostddn haluamallaan tavalla oli yksi merkitta-
vimmistd tyohyvinvointia ja motivaatiota edistdvistd tekijoistd. Myos aiemmissa tutki-
muksissa tunnistetaan vapaaehtoisen toiminnan merkitys motivaatiolle. Kestdvad moti-
vaatiota luodessa tyontekijin tulee kokea voivansa vaikuttaa merkittdviksi koettuihin
lopputulemiin. Omaehtoisuuden tunne ja vapaus toimia valitsemallaan tavalla on itseoh-
jautuvuuden teorian ytimessd. (Stone ym. 2009, 75-78.) Useat asiantuntijoista mainitsi-
vat esimerkiksi palkan olevan motivaation ja sitoutumisen kannalta toissijaista, vaikka
toki palkan takia toitd tehddén. Asiantuntijatydn kontekstissa itseohjautuvuuden teorian
ydin on tydn luontainen tai sisdsyntyinen merkitys. Lyhytaikaisia tuloksia on mahdollis-
ta saavuttaa kontrollimenetelmin, joissa korostuu konkreettinen, usein rahallinen, palk-
kio tyosté. Pitkdaikaisia tuloksia tavoiteltaessa, tyon sisdltd ja sen merkitys tulisi nostaa
fokukseen. (Stone ym. 2009, 75-78.) Tyon sisdllon merkitystéd ja mielekkyyttd suhtees-

sa motivaatioon kuvailtiin muun muassa seuraavasti:

"(Motivaatio) Se tarkottaa mulle semmosta tahtotilaa saavuttaa jotain tdr-
keetd. Siind ehkd avainsana on just se tdrkeys. Et tekee jotain, jolla on tar-
kotus. Ne voi olla sit pienid tai isoi niinku tavoitteita tai asioita, mut... Md
tykkddn omasta tyostd! Md olen oikeesti sitd mieltd ja anyway mitd téitd sd
teet, ni jossain vaiheessa nousee sellaset niinku drsyttdvit... niinku hetkid jdi
ndin, mutta mind tykkddn omasta tyostd, tyon kuvasta nimenomaan. Se mua
motivoi eniten. Se fiilis, et oon hyvd tds... ni sekin vaikuttaa ihan siis mun
mindkuvaan, et mun tyo ja miten md sen hoidan on osa mua ja mun persoo-
naa. Md pyrin tekeen asiat niin, et voin sanoo tehneeni parhaani ja olla siit
sit ylpee. En siis ylpeilld haluu. Mut siis et siin mis kannan vastuun virheis-

tdni, ni kannan kunnian mun saavutuksista, eiks se oo ihan oikein?” (HI)
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Motivaation koettiin edesauttavan jaksamista — esimerkiksi stressin kestdmistd. Mo-
tivaation pohdittiin syntyvdn muista tekijoistd, kuin esimerkiksi rahallisesta korvaukses-
ta. Asiantuntijoista monet ajattelivat motivaation olevan kantava voima, joka vie eteen-
pdin kohti tavoitteita. Motivaatiota nostaviksi tekijoiksi mainittiin muun muassa arvos-
tus, onnistumisen tunne ja siitd kumpuava tunne, ettd pystyy olemaan itsestddn ja saavu-
tuksistaan ylped. My0s tyon sisdltd, sen mielekkyys ja monipuolisuus oli merkittava
tekijd vastaajien keskuudessa.

"Motivaatio merkitsee mulle tarkoitusta ja jaksamista. Must tuntuu, et itelld
on ainaki tdllanen etsimisvaihe menos eldmds, et haluu loytid merkityksen
tddlld ololle...tuntuu, et tid on kyl nyt muutenki tosi trendi kaikessa hyvin-
voinnissa ja muussa, et oon kai siin mieles laumaeldin (naurahataa), mut
siis et kyl md haluun, et mun duuni on eldmdn yks tirkee osa-alue, et en md
haluu mennd sinne vaan suorittaa zombina ja sit toteuttaa itteeni yksityis-
elamds pelkdstdd, ei ei... kyl tddl vietetdd sen verran iso osa eldmdist, et kyl
duunin on oltava muutenki mielekdst, ku et siit vaa tienaa rahaa. Vaik md en
sillei oo statuksen tai titteleiden perdcdn, ni kuitenki semmonen ammatillinen
arvostus ja oman osaamisen arvostaminen on semmosii tdrkeit asioit, niitten

takii jaksaa eteenpdin ja kehittyy.” (H5)

Vastaajista osa pohti tyotd ja sen merkitystd yleensd elaméssé todeten, ettd se on niin
iso osa eldmad, ettd sen pitdd itsessddn olla motivoivaa ja merkityksekistd, eikd pelkds-
tddn mahdollistaa tyon ulkopuolisia yksilollisid ja henkilokohtaisia tavoitteita. Toisaalta
muutama pohti motivaatiota yleisemmaélla tasolla miettien, ettd motivaatio tulee monista
eri asioista, tyon ollessa yksi, muttei valttamattd tirkein niistd. Motivaatiota kuvailtiin

asiantuntijahaastatteluissa seuraavasti:

"Varmaan toi et kaikki hommat on niin erilaisii mitd tekee, monipuolisuus.
Ei rutinoidu ja aina on jotain uutta. Siit mulla se motivaatio pysyy hyvdnd.
Mikd se toinen kysymys oli? (Mitd motivaatio sulle merkitsee?) Niin se mer-
kitsee... se on siis tdrked, jopa tdysin vilttimdton asia, et jaksaa mennd
eteenpdin. Siis tyossd se tarkottaa sitd, et kun sd teet jotain, niin sd saat itel-
les siit jotain. Palkan takii toki tidl ollaan myos, et pystyy elddn, mut kyl md
sanon, et ei se liksa kylld se ainoo tekijdi ole. Et mieluummin teen mulle mie-
lekdist tyotd pienemmdl palkal, ku toimin sellasis tehtdvis, jotka koen jotenki

epdmieluisiks, mut joista saisin paljonki enemmdn rahaa.” (H6)

"Ehkd mulle mun motivaatio tulee myds muista jutuista... et en tiedd ha-

luisinko md lisdd vastuuta ja tehtdvid tddlld, katotaan... nyt olen tyytyviinen
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Jja motivoitunut. Et se, et saan tehd ihmisten kanssa ja tddl on kivoja ihmisid
vhdistettynd siihen, et mul on vapaat kddet tehdd tdtd tyotd, onnistua siind
Jja myoskin epdonnistua siind ja se et ei kukaan siitd sit sano et se on maail-

manloppu ni se on mulle tirkeetd. Se pitdd mut tddlld.” (H3)

"Md tykkddn tdst tyostd ja md tykkddn ndist ihmisistd ja md tykkddn siitd,
ettd md saan onnistumisen tunteita ja et tddlld on se yhteisé ja tddlld mua
sitouttaa nimenomaan tdd tyo. On tietenki kiva saada tdstd rahaa, mut ne
mua sitouttavat jutut, on juurikin ne tyon sisdltoon liittyvdt asiat ja tihdn

vhteisoon liittyvit asiat. Ne pitdd mut sitoutuneena. (H4)

Edellisten kommenttien perusteella voidaan myds todeta, ettd asiantuntijat kokevat
esimerkiksi palkan olevan toissijainen motivaatiotekijé, tyon sisdltoon, merkitykseen ja
tyOstd saatavaan saavutuksen tunteeseen ja arvostukseen verrattuna. Syvemmin omaa
motivaatiota ja yleisesti motivaation merkitystd pohtiessa, useat vastaajat nostivat esiin
my0s negatiivisa késitteitd kuten ’pakkopulla’ tai ’suorittaminen’, milld he viittasivat
tehtdviin, jotka ovat luonteeltaan enemmin rutiininomaisia paperitditd, kuten seurantaa
ja raportointia. Monet vastaajista totesivat tyon olevan tyoté tarkoittaen, ettd se véltta-
méttd sisdltdd myOs asioita, jotka eivét ole mieluisia tai mielekk&itd, mutta kuuluvat
tehtidviédn. Itseohjautuvuuden teorian perusperiaatteiden mukaan myds niin sanotusti
epamieluisissa tehtdvissd on mahdollista sdilyttdd motivaatio, kun niiden arvo ja merki-
tys ymmarretddn (Manganelli ym. 2018, 227-230). Asiantuntijat pohtivatkin, ettd moti-
vaation sdilyttdmisen kannalta on hyvin tirkeéd, ettd tyosséd pdédsee toteuttamaan itsedén
ammatillisessa mielessd edeten ja kehittyen ja ettd tyolld on merkitys. Tyd on osa omaa
persoonaa ja tirked osa elimédn kokonaisuutta, eikd pelkdstdadn tyon ulkopuolisia tavoit-
teita mahdollistava tekijd. Ikdvista tai tylsistd tehtivistd selvidmisesséd asiantuntijat pyr-
kivit ajattelemaan laajempaa kuvaa ja kokonaistavoitteita, jotka luovat tydlle merkitysti
ja ndin ollen auttavat jaksamaan myos ei-mieluisissa tehtévissa.

Johdon haastatteluissa ilmeni, ettd palkan arvellaan olevan eniten motivaatioon ja si-
toutumiseen vaikuttava tekijd, vaikka myds muita tekijoitd, kuten vastuun lisdédminen,
uusien haasteiden tarjoaminen, kiittiminen ja arvostaminen sekd tydilmapiiri, mainittiin

motivaatiota kasvattavina tekijoina:

”(Miten pyrit motivoimaan alaisiasi, mikd heitd motivoi?) Potkin perseelle

(naurahtaa). Oikeestaan sanotaan ndin, et kylld motivaatiota ajatellen... ni
siind on tietysti kyse, et onnistumisen tunne ja sit oikeudenmukainen palkka,
pddsdntosesti. Huomaa, et eri tehtdvissd toisilla korostuu hieman enemmdn
se palkka... nékyy siis ehkd siind mimmonen tyyppi on hakeutunu tehtdvddn.

Et esimerkiks, jos positio on myynnillisyyttd vaativa, ni siind on yleensd ollu
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sit aika kilpailuhenkistd porukkaa, jota sit se raha ehkd enemmdn motivoi
verrattuna sit muihin tehtdviin. Mut siis sit tietenki kehumalla ja kiittamdlld,

jos joku tekee jotain semmosta mikd on kehumisen arvosta.” (HJ2)

"Ai mitd md luulen, et motivoi meiddn tyontekijoitd eniten? Raha. Ja kylli
ne tykkdd tehd tditd duunii. No tyé on tyé aina, sille ei voi mitddn, mut sit
tddl ku onnistuu ni se tuntuu kyl tosi hyvdltd ja se kyl motivoi. Et onnistumi-
nen ja raha ja kyl tyoilmapiiri on kyl todella hyvd, et tddlld puhutaan avoi-
mesti kaikesta ja viikonlopun jutut siind missd tyéasiatkin ja kaikille on kut-
sumanimet ja on niinku hyvd pieni kettuilu pddlld koko ajan ni se toimii.”
(HJ3)

"Md oon aina palkinnu tyostd silld, et esimerkiksi nostetaan palkkaa. Et se
palkka kylld tarkistetaan puolen vuoden tai vuoden vilein, et se on hyvinkin
voinu nousta tyontekijdn ottaessa isompii vastuita ja haasteita tyossddn. Tai

esimerkiksi kouluttautunut siihen tehtdvddn tai sen sisdlld.” (HJ1)

Johdon ja tyontekijoiden vastaukset eroavat toisistaan jonkin verran sitoutumiseen ja
motivaatioon vaikuttavien tekijoiden saralla. Itseohjautuvuuden teorian mukaan rahalli-
set palkkiot tyostd, esimerkiksi tulospalkkaus tai bonusjérjestelméd, jotka kohdeyrityk-
sessd koskivat muutamaa myynnillisempéd toimenkuvaa, eivit luo pitkdaikaista kesta-
vdd motivaatiota, joka johtaisi myds sitoutumiseen, vaikka tdllaiset mallit saattavatkin
tuottaa tulosta lyhyelld aikavélilld. Myds motivaatio-hygienia -teorian mukaan palkka,
sen ollessa kohdallaan, ei ole motivaatiota tai sitoutumista varsinaisesti nostava tekijd,
mutta se laskee motivaatiota, mikali sen katsotaan olevat riittdméaton.

Kukaan tyontekijoistd kukaan ei korostanut palkan merkitystd sitoutumisen tai moti-
vaation kannalta, vaikka se mainittiin muutamaan otteeseen. Palkka koettiin oletusarvo-
na ja motivaation sekd sitoutumisen koettiin kumpuavan muista tekijoistd. Johto sen
sijaan arveli palkan olevan yksi tirkeimmistd sitouttavista tekijoistd sekd motivaation
lahteistd henkilostolld. Syynad tédhén voi olla muun muassa se, milld tavoin johto ensisi-
jaisesti kokee oman roolinsa tyonantajana. Kaikista yksinkertaisimmillaan méériteltyna
tyonantajan velvollisuus on maksaa korvaus tehdystd tyostd sekd olla lain puitteissa
vastuullinen ja luotettava tyonantaja. Taméd on mahdollisesti syy, minkd vuoksi johdon
haastatteluissa palkan merkitys korostui sitoutumisen ja motivaation ldhteend. Palkan
ollessa tyontekijoille niin sanotusti oletusarvo, he keskittyivdt pohtimaan muita tekijoi-
td. Johto kuitenkin mainitsi muun muassa mahdollisuuden edeti, kehittyé ja kasvaa yri-
tyksen sisélld. Mahdollisesti jatkossa titd ndkdkulmaa tulisi korostaa enemmén tdhdat-
tdessd parempaan sitoutumisen ja motivaation tasoon. Etenkin asiantuntijatyonkonteks-

tissa, jossa sekd aiemman teorian, ettid tdssd tutkimuksessa ilmenneiden nidkemysten
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mukaan sitoutuminen ja motivaatio kumpuavat halusta jatkuvasti kehittyd ja omaehtoi-
sesti osallistua itselleen mielekkddksi sekd merkityksekkadksi kokemaan toimintaan,
tulisi johdon fokus olla palkan sijaan muissa tekijoissd, kuten esimerkiksi sisdisissd

uramahdollisuuksissa.

6.2 Kompetenssi

Kompetenssilla tarkoitetaan kokemusta siitéd, ettd yksilolld on riittdvé tietotaito ja re-
surssit tehtdvien menestyksekkéédseen hoitamiseen. Mikili tehtidvét ovat liian vaativia, ei
yksilo selvid niistd, mikd johtaa turhautumiseen ja toimettomuuteen. (Ryan & Deci
2000). Vastaajista kaikki kokivat henkilokohtaisen osaamisensa olevan omalla kohdal-
laan riittdvalld tasolla, mutta osa kaipasi mahdollisesti lisd4 haasteita tai koki, ettei omaa
osaamistaan hyddynnetd riittdvisti. Toisaalta taas kyseiset vastaajat eivdt osanneet sa-
noa haluaisivatko haastavampia tehtdvid vai haluavatko toteuttaa itsedén tyon ulkopuo-

lella mieluummin. Asiantuntijat kuvailivat osaamistaan ja tietotaitoaan seuraavasti:

"Kyl md luulen, et mul on hyvit tietotaidot ja kompetenssi hoitaa omaa teh-
tavddani. Omaehtoset koulutukset vois olla ihan ok, mut ne on vdhdn sem-
mosii, et me ollaan paris koulutukses oltu ja tuntuu, et en saanu muuta irti,
ku pari kuppii kahvii ja croissantin — ni ne on vihdn semmosii hengennosta-

tustilaisuuksii enemmdn.”” (H6)

"Hmm... (pitkd hiljaisuus) no md nddn ehkd, ettd mul ois ehkd enemmdnkin
annettavaa, mut sit taas tdl hetkel se realiteetti siitd, et me ollaan kuitenki
semmonen firma semmosel toimialal, et se perustekeminen ei ehkd just nyt
vaadi sitd, et must tdd ala tai tdd firma ei hyody hirveesti siitd, ettd md ide-
oisin tddlld ja yrittdisin mullistaa tditd toimintaa, koska se ympdristo mis me
toimitaan jos kattoo ulkoopdin, ni mitd vihemmdn sen parempi. Mitd vd-
hemmdn hallinnollista, mitd vihemmdn ohjeellista, mitd vihemmdn uutta —
et siel on muutamia firmoja keiden kanssa me ei valitettavasti tehdd yhteis-
tyotd, mitkd ois valmiita siithen, mut suurin osa ndist on sellasii vanhoja
partoja et se menis niinku hukkaan. Et tavallaan mitd vihemmdn tddl keski-

tytddn sellaseen nonsenseen, on parempi ja md oon sen hyviksyny.” (H3)

Johto koki, ettd asiantuntijoiden tietotaito on riittdvad tdménhetkistd toimintaa ajatellen,
todeten kuitenkin samalla, ettd aina on kehitettdvad. Tulevaisuutta ajatellen, johto seké
asiantuntijat ovat sitd mieltd, ettd osaamista voi ja pitdéd kehittdd erilaisin koulutuksin,

mutta tdrkedd on valita koulutukset oikein. Johto kuvaili osaamisen tasoa seuraavasti:
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"Varmaan kaikilla ois jossain kehittimistd, et ikindhdn ei oo tarpeeks hyvd,
et aina on tilaa kehittid.” (HJ1)

"Mmm... joo ja ei. Et jossain asioissa niin, ihan helvetin hyvin hanskassa,
mut sit joillain osa-alueilla olis petrattavaa. Tyontekijdt tekee sen, mitd niilt
odotetaankin, mutta ainahan vois olla paremmin (naurahdus). Varmaan se,
niinku jokainen firma sanoo, et aina vois olla enemmdn téitd tai muuta, niin
sama pdtee siind. Mut siis, no ihan tdysin tyytyvdisii ollaan kuitenki, et ih-
misii siit ei voida ainakaan moittii, et enemmdnki ehkd sit se, et meil joku
osa-alue vaatis lisdd petrausta, niin se vaatis lisdd rekrytointeiki sit, eli pa-
nostusta johdon puolest.” (HJ2)

Asiantuntijoilta kysyttiin tyon my0ds tyon kuormittavuuden kokemisesta, silld kysei-
nen asia nousi esiin useiden mainitessa tehtdvien pompottelun ja kasaantumisen muu-
taman henkilon harteille. Suurin osa vastaajista koki itse olevansa motivoituneita ty9ssa
kokien kuormittavuuden tason sopivaksi mutta muutama vastaajista mainitsi, ettd tydyh-
teisOssd saattaisi olla joidenkin kohdalla motivaatiovajetta, kuten aiemmin mainittiin,
mikd osaltaan saattaa aiheuttaa tehtdvien kasaantumista toisten niskoille. Tdssd tulee
kuitenkin ottaa huomioon yksilollisyys ja jokaisen subjektiivinen kokemus asiasta —
jokaisella on oma standardinsa ja ndin ollen jokainen kokee tydpanoksen, oman tai toi-
sen, eri tavalla. My0s tehtivien eri luonteet saattavat vaikuttaa siithen, millaiseksi kukin
kokee yksilon tyopanoksen, silld toisen kddenjilki on nidkyvimpéd kuin toisen. Kuor-
mittavuutta tarkasteltiin sekd tehtdvien miédrdd ettd haastavuuden tasoa pohtien. Tyon
siséltd, tehtdvien mielekkyys ja haastavuus sekd vaikutusmahdollisuudet oman tyon
tekemiseen olivat suurimmalla osalla merkittdvimmaéssd asemassa kuormittavuuden
kokemusta tarkastellessa. Motivaation katsottiin olevan tirked kuormittuneisuuden tun-

netta lievittévi tekija. Vastaajat kuvailivat omaa tilannetta seuraavasti:

“Sanotaan ndin, eli itsehdn sitd on onnensa seppd, eli riippuen siitd mitd sd
teet, sd itse luot sen oman kuormittavuuden, miten sd hoidat asia, elikkd se

on ihan itsestddn kiinni kuinka kuormittavaks sen kokee.” (H2)

”...md uskon tosi vahvasti siihen, et jos se tyo on mielekdstd ja nyt se on viel
ollu, ni vaik mul on absoluuttisesti tosi paljon toitd, niin se on ollu se kuor-
mitus minkd md henkilokohtasesti koen, ni ollu sopivalla tasolla. Sit taas on
ollu aikoja jolloin en tiedd miksi — tid on varmaan kaikilla — niin se yksikin
sdhkoposti tai puhelinsoitto pdivissd on litkaa. Ehkd nyt on...md toivoisin et

mul ois joku apukdsi tdssd. Ois kiva, et md voisin vdhdn niinku l6ysdd tai et
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md voisin delegoida mun tehtdvii jollekin toiselle. Mutta, niinku md sanoin
ni md oon nyt tosi tyytyvdinen tihdn tilanteeseen. Et sit taas toisaalta jos
mult ldhtis hirveesti toitd pois, ni mua vois sit drsyttdd sekin. Sanotaan et
75-80% tyytyvdinen siihen. On niit pdivii, et se 20% on vaan liikaa, et md
oon niinku ihan sekasin nditten asioiden kans, mut se on ehkd normaalia, se
voi toisaalt liittyy mun edelliseen tyopaikkaanki. Et jos vaadittiin litkaa ni

ihmiset oli ihan burnoutis ja tddl ei oo kuitenkaa semmost néikyny viel.” (H4)

Kuten mainittu, tydon kuormittavuudesta nousi eridvid mielipiteitd asiantuntijoiden
keskuudessa. Osa koki tydomidédrddn ja tehtdvien haastavuuden olevan sopivalla tasolla.
Osa koki, ettd joko itse on ylikuormitettu tai asiantuntijayhteisostd 16ytyy toimenkuva,
joka télld hetkelld on ylikuormitettu erityisesti tehtdvamaéraa ajatellen. Johdon haastat-
teluissa nousi myos lisdkysymysten myotd sama epédkohta esiin. Tédsséd ilmeni, ettéd teh-
tdvien kuormittuminen yhden henkilon harteille johtuu suurilta osin myds yrityksen
nopeasta kasvusta, minkd vuoksi on muodostunut pullonkaula kyseisen henkilon vas-
tuualueelle ja ratkaisu on néin ollen rekrytoida apua.

Asiantuntijat pohtivat omaa tulevaisuuttaan kohdeyrityksessd ja sen tarjoamia mah-
dollisuuksia. Asiantuntijat pohtivat myds omaa kokemusta siitd, tukeeko tdménhetkinen
tyd pidemmain aikavilin uratavoitteita, mikd ndkyi osan kohdalla pohdintana henkild-
kohtaisen sitoutumisen tasosta. Osa vastaajista koki, ettd ovat tdlld hetkelld sitoutuneita,
mutta totesivat, ettd jatkon kannalta kaipaavat ammatillisessa mielessd mahdollisesti
jotain muuta. Ndmé vastaajat pohtivat yrityksen kasvua ja kehitystahtia suhteessa
omaan toimenkuvaan ja rooliin. He kokivat, ettd todennikoisesti omat tavoitteet ovat
kunnianhimoisempia suhteessa siithen, mihin tahtiin organisaation on mahdollista kas-
vaa ja kehittyd ja ndin ollen tarjota lisdd vastuuta ja haasteita asiantuntijoilleen. Nama
henkilot myos kokivat, ettd toimiala, jolla yritys operoi, on jokseenkin kankea ja van-
hanaikaisiin toimintatapoihin luottava, mikd vaikuttaa siihen, ettd uusille ideoille ja in-
novaatioille ei ole tarpeeksi kysyntdi. Tadmin vuoksi oma toimenkuva, joka tillad hetkel-
14 koettiin sopivaksi, ei kuitenkaan kehity samaan tahtiin kuin omat uratavoitteet vaati-
sivat. Huomioitavaa on myos se, ettd ndmé vastaajat, jotka kokivat, ettei oma toimenku-
va tule jatkossa tarjoamaan tarpeeksi haastetta uramielessé, toimivat myods yksityisyrit-
tdjind tai olivat osallisina yrityksen ulkopuolisissa projekteissa. Niin ollen ovat per-
soonaltaan mahdollisesti enemmain yrittdjédluonteisia kuin vastaajista ne, jotka kokivat
olevan hyvin tai tdysin tyytyvaisid roolinsa ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin jatkossa.
"Hmmm... (tyd) ei vilttdmdttd tue mun tavotteita jatkossa. Niinku md sa-
noin tossa, ni mul on myos muita omia juttuja, omia start-up -yrityksid ja
niin edelleen. Mut md oon ehkd semmonen persoona, et md luotan aika pal-

Jjon siihen, et ku md hoidan asiat hyvin, niin tulee hyvid asioita. Tdlld hetkel-
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ld riittdd mulle aika hyvin, et md oon ja pysyn motivoituneena... ja tottakai
md nddn, ettd tdssdkin firmassa on nimenomaan sitd kasvunvaraa ja poten-
tiaalia, et jos me nyt kasvettais niin hyvin, niin md toivon ja nddn, et mun
rooli muokkautuis jossain mddrin siihen, et... siis huomattavasti strategi-
semmaks ja kokonaisuutta hallitsevaks. Mutta md en tiedd tuleeks se tds
koskaan tapahtumaan siis koska en tiedd mikd sitten on tdn ylimmdn johdon
pddmddrd, ainakaan mun kohalla. Et tilld hetkelld mulla on kéidet tdynnd
toitd tds omas roolissa ja md saan siitd tosi paljon tyydytystd, et md oon ai-
ka hyvd siind ja se riittdd mulle kyl nyt. Voi olla et se riittdd tds firmas niin

kauan ku md oon tddlld — oli se sitten yks vuos tai kymmenen.” (H3)

Suurin osa haastateltavista asiantuntijoista kokivat olevansa sitoutuneita tyohonsa.

Kuitenkin monet my0s totesivat, etteivit tiedd mitd tulevaisuus tuo tullessaan. Niin

asiantuntijat kuvailivat henkilokohtaista sitoutumistaan ja kokemusta siitd, miten hyvin

tyo tukee tulevia uratavoitteita:

"Toistaskes oon sitoutunut. Tdlld hetkelld tid tukee mun tavoitteita. Ttdlld
hetkelld ei ole nékopiirissd niin ku mitddn muuta sellasta selkedd mitd halu-
ais tehdd tai mihin haluis muutosta tai muuta vastaavaa. Mutta en tiedd jat-
kossa miten kdy, jos omat tavotteet lihtee niinku keulii verrattuna mun tin
hetkiseen toimenkuvaan ja sen muuttumiseen verrattuna. Tdd on kuitenkin
kankee toimiala ja vaikka kasvettais, ni en tiedd kuinka paljon pddsisin sit
oikeesti hyodyntdd mun osaamista niinku... tommosten kekselidisyyden ja

uusien mullistusten puitteissa.” (H2)

"Kyl tdd tdl hetkel vie mua eteenpdin kohti mun tavotteita. Mut koskaan ei
voi sanoo ei koskaan, et onhan mulla paljon kaikki virityksii tyérintamal ol-
lu. Myds oon tutustunu tdn tyon kautta moniin uusiin ihmisiin ja osa-
alueisiin, ldhinnd se et oppii tunteen tdtd sektorii niin se on hyvd, mut en us-
ko et teen tdtd tyotd lopun eldmdni. Et md oon omasta mielestd kylld sitou-
tunut mun tyohon. Mut tirkeintd on siis koti, perhe, lapset ja vapaa-aika, et

ne menee kyl aina rahan yli.” (H6)

Vaikka suurin osa haastateltavista asiantuntijoista kokivat olevansa sitoutuneita, osa

ilmaisi huolenaiheita asiaan liittyen. Useat vastaajista kokivat tiarkeédksi kasvaa ja kehit-

tyd eldmédn eri osa-alueilla ja kokivat, ettd myds tyossid tulisi olla tdhdn mahdollisuus.

Osa vastaajista koki olevansa tyytyvéisid tdimdnhetkiseen tilanteeseen todeten, ettd tois-

taiseksi toimenkuva vastaa haluttua seké tukee tulevia tavoitteita. Osa vastaajista oli sitéd

mieltd, ettd omalla kohdallaan nékivét tydpaikan ja positionsa tdysin suhdassa tulevai-
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suuden tavoitteiden kanssa. Muutama vastaajista koki olevansa télld hetkelld sitoutunut
ja motivoitunut tyohonsd ilmaisten kuitenkin huolta tulevaisuuden tilanteesta epdillen,
ettd omat uratavoitteet ylittdvit organisaation kasvun ja kehityksen tahdin. Nami vas-
taajat kokivat my0s, ettd omat tavoitteet ovat kohdeyrityksen ulkopuolella motivaation
kummutessa muista, firman ulkopuolisista asioista, minkd vuoksi mainitsi olevansa mie-
lestddn riittdvan motivoitunut tdlld hetkelld, mutta ei asettanut suurempia oletuksia tai
tavoitteita kohdeyrityksessd etenemiseen. My0s aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu
haasteita asiantuntijoiden sitouttamisen osalta. Asiantuntijoiden stereotyyppiset omi-
naispiirteet, kuten halu ja kyky kehittyd, oppia uutta ja saada tunnustusta tyostdan seka
etsid uusia haasteita, vaikuttavat siithen, ettd heiddn johtaminen, etenkin sitouttaminen
voi olla haastavaa. Kuten aiemmin mainittiin, muutama asiantuntija ilmaisi epéilyksidén
siitd, miten yritys kehittyy tulevaisuudessa ja johdetaanko sitd tavoitteellisesti kohti
kasvua ja kehitystd. Sama huolenaihe esiintyi myos johdon haastatteluissa. Johto pohti,
vilittyyko halu kasvaa ja kehittyd organisaationa my0s asiantuntijoiden pariin. Tutki-
muksessa ilmeneekin mahdollinen haaste télld osa-alueella. Uramahdollisuuksien sel-
keyttiminen ja suunnittelu voisi mahdollistaa suuremman sitoutumisen tason, kun asi-
antuntijoille tehdddn selvdksi, ettd haasteita ja vastuuta on tarjolla myos yrityksen sisdl-
14. Kehityskeskusteluissa tyontekijoiden tulevaisuuden toiveiden tarkempi kartoittami-
nen voisi johtaa henkilokohtaisen motivaation kasvuun ja parempaan sitoutumisen ta-

Soon.

6.3 Yhteisollisyys

Kohdeorganisaation suurimmat haasteet koskivat tiedonkulkua ja tehtdvien delegointia,
jotka osaltaan vaikuttivat tyoyhteison ilmapiiriin. Delegointi, tai tehtdvien pompottelu,
nékyy joidenkin tyontekijoiden kohdalla kuormittuneisuuden kokemisena, joka aiheut-
taa my0s kiristyneitd vélejd kollegoiden keskuudessa. Aiemman teorian puitteissa tode-
taan, ettd kollektiivinen asiantuntijuus vaatii nimenomaan yhteistyokykyd, silld asian-
tuntijuuden katsotaan aktualisoituvan kyvyssd toimia erilaisissa tilanteissa, joissa am-
mattitaito ja vuorovaikutus kohtaavat. Asiantuntijoiden organisoitumisen katsotaan ole-
van ryhméstd kumpuavaa itseohjautuvaa orgaanista toimintaa. (Koivunen 2005, 32-34.)
Asiantuntijuuden ja tietopddoman kannalta merkittdvissd asemassa on tiedon siirto ja
jakaminen. Tiedon kaésittelyssd, luomisessa ja hyddyntdmisessd keskidossd ovat vuoro-
vaikutus ja yhteisty0. Useissa tutkimuksissa todetaan, ettd itseorganisoitumisen tukemi-
nen on toiminnan tehostamisen ja henkiloston suorituskyvyn optimoinnissa keskiossa.
Téhén liittyy itseohjautuvuuden ja vapaaehtoisen yhteistyon késitteet. (Ehin, 2007.)
Toisaalta tutkimuksissa on my0s esitetty, ettd huomiota tulisi kiinnittdd toimenpiteisiin,

jotka selkeyttdvit suunnittelua ja koordinaatiota. Palavereiden tehostaminen ja tiedon
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tasméllisempi kohdentaminen ovat esimerkkejd toimenpiteistd, joilla on mahdollista
tehostaa yhteistyotéd ja vuorovaikutusta. Usein asiantuntijatehtdvissd on paljon vapautta
ja harkinnanvaraa, joten mahdollistavan byrokratian ja yhteisten pelisdéntojen avulla on
mahdollista tehostaa toimintaa sen sijaan, ettd asiantuntijoiden autonomiaa tehtdvissi
lisdtddn. Tehokas kommunikaatio, tyontekijoiden halu ja kyky omaksua uudet toimin-
tamallit sekd johdon tuki ovat tydhyvinvoinnin parantamisen kannalta keskeisid tekijoi-
td. (Serensen & Holman 2014.) Néilld osa-alueilla kohdeorganisaatiossa on ilmennyt
jonkin verran haasteita. Johtamisella on suuri merkitys tydyhteison ilmapiirin luomises-
sa, yhteisten pelisddntdjen selkeyttdmisessa ja yrityksen rakenteen sekd toimenkuvien
muodostamisessa. Itseohjautuvuuden teorian osa-aluetta ’yhteisollisyys’ ldhdetdén tar-
kastelemaan erityisesti johtamisen kautta, jonka avulla pohditaan spesifejd ongelmakoh-
tia, joita kohdeyrityksessé ilmeni.

"Johtamattomuuden’ késitteen katsotaan olevan asiantuntijoiden johtamisen ytimes-
sd. Sosiaalista pddomaa luodaan ja ylldpidetdén edesauttamalla yksildiden vapaaehtoi-
suuteen perustuvia ja toisiinsa kytkoksissd olevia sekd toisiaan tukevia suhteita. (Ehin
2008, 338-341.) Johtamiskdytdnnoilld ja vuorovaikutustyylilld on suuri merkitys itseoh-
jautuvuudelle. Proksimaalista tukea, eli ldhiesimiestyotéd tarkastellessa tyontekijdn au-
tonomiaa tukeva johtamistyyli nihdddn keskeisend tyOtyytyviisyyttd- ja hyvinvointia
parantavana tekijdnd, nostaen autonomian, kompetenssin ja yhteisdllisyyden tunnetta,
jotka ovat itseohjautuvuuden teorian keskiodssé. Pakottavat, painostavat ja autoritiériset
johtamistyylit sen sijaan toimivat pédinvastoin. Esimiestyd, jossa kyetdén asettumaan
tyontekijdn asemaan, annetaan vapaat kiddet ja vapaus vaikuttaa oman tyon tekemiseen
sekd vdhennetddn ulkoisia paineita ja vaatimuksia, tukee yksilon tarpeentyydytyksen
tunnetta. Komentava johtamistyyli, aikapaineet ja tehtdvien takarajojen tarkka mééritte-
ly johtavat madaltuneeseen motivaatioon ja heikentyneeseen tydhyvinvointiin. (Gillet
ym. 2011.)

Téssd tutkimuksessa esimiestyohon oltiin kohdeyrityksessd paddosin hyvin tyytyvéi-
sid. Haastatellut asiantuntijat mainitsivat erityisesti sen, ettd esimies luottaa siihen, ettd
tyontekijit osaavat ja hoitavat tyonsé ilman vahtimista ja painostusta merkittévéksi teki-
jaksi tydhyvinvoinnin ja motivaation kannalta. Vastauksista on my0s paiteltdvissd, ettd
johto osaa asettua tyontekijoiden asemaan, kuuntelee, tukee, kannustaa ja osallistuu
ongelmienratkaisuun, mikéli sithen on tarvetta. Kuitenkin myos kehityskohtia johtami-
sessa 10ytyi. Asiantuntijat toivoivat johdolta enemmaén ldsnéoloa, jolla tukisivat tunnetta
yhteen hiileen puhaltamisesta ja olisivat konkreettisesti paikalla kannustamassa ja néyt-
tdméssd esimerkkid. Liséksi kolmihenkisen johdon roolit ja vastuualueet koettiin epé-
selvind. Tdmé aiheutti ongelmia muun muassa tiedonkulun sujuvuudessa. Tilannetta

kuvailtiin seuraavasti:
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"M toivoisin, ettd pomot olis itse paikalla enemmdn. Osalla heistd on sivu-
prokkiksia, jotka vievit aikaa tdilld hetkelld ja toki se on ymmdrrettdvid,
mut et se niitten ldsndolo olis kylld mulle ainakin semmonen tsemppari, et
tuntuis et kaikki — tyontekijit sekd johto — puhalletaan yhteen hiileen. Mut

siis paikalla ollessaan ne on kyl tosi hyvid esimiehid.” (H5)

"Tdlld hetkelld, ku ollaan viel pieni ydinporukka tddl, ni se toimii, et kaikilt
pomoilt voi kysyy kaikkee. Mut siindki vdililld tullu semmosta pompotteluu,
et joutuu kiertdd kaikki kolme ldpi ennen ku saa vastauksia kysymyksiin. Et
toisaalt se on joustavaa, et kaikki tekee kaikkee, mut vililld ehkd helpottais,

et tietdd samantien kenen luo menee.” (H4)

"--- Vastuualueiden epdselvyys, meidn johdon siis mun esimiesten varsin-
kin... toisaalta ei osaa sanoa onko tihdn mahdollista loytid ratkaisua.
Enemmdn yhteistyotd parantavia toimintatapoja... ja selkeyttd ja sit...no
semmosta struktuuria viestintddn eli tiedonkulkuun, ni siithen parannusta.
Se, et kenelld tarvittava tieto ja kuka vastaa mistd? On riittavdsti palaverei-
ta ja on mahdollista saada niin kuin... tyo ei... tai sanotaanko onnistuminen
ei ole siitd kiinni, etteiké sais tietoa, siis se ei oo siitd kiinni, se on sitten eri

asia kuka sitd kdsittelee ja miten sitd kdsittelee, mut se on taas yksilollistd.’
(H2)

Johto pohti omaa ldsndoloaan ja esimerkillisyyttd sekd tunnisti tiedonkulkuun liittyvid

ongelmia seuraavasti:

"Tieto vois kyl kokonaisuudessaan kulkee paremmin. Me ollaan tehty siihen
nyt vihdn muutoksii, mut siis... kaikkien ei tarvii kaikkee tietdd, et ei mitddn
tulvaa tarvita, se hidastaa... mut et ois osuvaa ja auttais tyon hoitamisessa
Jja et kaikki tietdid missd mennddn. Siind ehkd se avoimuus ja ldpindkyvyys.
Ja siis tietokatkoksista on aiheutunut myos ihan taloudellisia kustannuksia,

>

kun tieto ei oo litkkunu eri osa-alueista vastaavien vililld tarpeeksi hyvin.’

(HJ1)

Johdon haastatteluissa nousi myos lisédkysymysten myo6td sama asiantuntijoiden mai-
nitsema epdkohta esiin. Téssd ilmeni, ettd tehtdvien kuormittuminen yhden henkilon
harteille johtuu suurilta osin myds yrityksen nopeasta kasvusta, minkd vuoksi on muo-
dostunut pullonkaula kyseisen henkilon vastuualueelle ja ratkaisu on ndin ollen rekry-

toida apua. Johto kuvailee tilannetta seuraavasti:
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"Vililld huomaa et vihdn tehtdvit pomppaa henkilolt toiselle, varmasti jot-
kut tekee ahkerammin niinku liukuhihnatyotd, mikd on pakko tehdd, ettd
homma toimii pienes tyoyhteisos siis tds toimistol. Sit toiset kantaa niinku
erilaista vastuuta, mikd sitte taas tuo sitd liukuhihnatyotd. Yhtend pdivind
Jjoku tekee enemmdn ku muut ja toisena taas toiset, et se kyl sitten tasottuu.
Jokainen silti tekee ja jokainen huomaa millon on ollu jalat liian kauan
pyoddl, et sit painetaan. Joidenki asioiden tdytyy vaan olla ja keskittyy

olennaisiin et homma toimii kokonaisuutena.” (HJ3)

Myos johto pohtii omaa ldsndoloa ja esimerkillisyyttd. Johto mainitsee muun muassa,
ettd omat yrityksen ulkopuoliset projektit ovat vieneet aikaa paljon ja toimistolla
istuminen on osalla jadnyt vililld vihdisemmaiksi. Huolenaihetta johto kokee erityisesti
siind, ettd vilittyyko henkilostoon johdon motivaatio kasvattaa ja strategisesti kehittdd

yritystd dynaamisesti eteenpdin. Yksi johdosta kuvailee tilannetta seuraavasti:

"Suurimmat kehityksen paikat meilld on just ehkd meis kolmessa. Sielld se
niinku kehitys mun mielest pitds tapahtuu. Kaikki meist kolmest on varmasti
siindkin samaa mieltd, uskoisin. Et se konkreettinen ldsndolo ja sitte enem-
mdn esimerkilld...siis se on vaan sanonta, et pomon pitds olla ensimmdisend
toissd ja lihtee viimesend ja se pitdd mun mielestd paikkansa. Et en tiedd

ndkyyko tdmd ndin meiddn tyontekijoille aina.” (HJ2)

Johto mainitsi my0s tulevaisuuteen suuntaavia huolenaiheita henkiloston tyohyvin-
vointiin liittyen. Tarkednd pidettiin sité, ettd asiantuntijat pystytddn huomioimaan yksi-
16ind henkilostomaardn kasvaessa. Toisaalta yrityksen asiantuntijayhteison ollessa ver-
rattain pieni tutkimuksen teettdmisajankohtana, johto koki, ettd on toistaiseksi hyvin
helppoa puuttua koettuihin ongelmakohtiin tai mahdollisiin haasteisiin. Ndin ollen mer-
kittdvampid puutteita tai ongelmia ei osattu johdon toimesta nimetd. Kuten aiemmin
mainittiin, myds johdon suurimmaksi huolenaiheeksi nousi tehtdvien pompottelu, joh-

don vastuualueiden epdméériisyys ja tiedonkulun osittainen sujumattomuus.

“Ja sit ehkd kun firma kasvaa koko ajan, niin se et osais huomioida kaikki
henkilokohtaisesti, et jokainen tulis otettuu yksilond erikseen. Et kun kasvaa
niin silloinhan se vaan vaikeutuu. Mun puolelta ois tdrkedd, etten jakais ih-
misii niinku sektoreihin tai yksikoihin, vaan et kohtelisin kaikkia tasapuoli-

sesti tehtdvdstd ja toimenkuvasta riippumatta yksiléind.” (HJ1)

Haastatteluista ilmenee, ettd sekd asiantuntijat ettd johto ovat yhtd mieltd kehityspis-

teistd johtamisen osa-alueella. Tulevaisuuden kasvun kannalta timénhetkinen rento ote
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johtamisessa toimii melko hyvin. Kuitenkin asioiden tehokkaan hoitamisen kannalta,
varsinkin tulevaisuutta ajatellen, johtamiselta kaivataan hieman tiukempaa otetta ja
enemmain struktuuria. Osa haastateltavista mainitsi myds palautteenannon merkityksen
johtamista arvioidessa. Esimiehiltd kaivattiin vélitontd palautetta sekd hyvissa ettd pa-
hassa. Tdma katsottiin tirkeédksi kehittymisen kannalta sekd yhteistyon ja kokonaisuu-
denhallinnan kannalta. Itseohjautuvuuden teorian puitteissa tarvetta palautteelle on ai-
emmissa tutkimuksissa pohdittu kahdesta nikokulmasta. Se voidaan ndhdé positiivisena
asiana sen edesauttaessa muun muassa uusien tyontekijoiden sopeutumista, vaikuttaen
positiivisesti tyotyytyviisyyteen, edesauttaen luovuutta ja viahentden henkiloston vaih-
tuvuutta. Toisaalta tyontekijit, jotka kaipaavat jatkuvaa palautetta tyOstddn asettavat
itsensd arvioinnin alaisiksi, joka saattaa johtaa yksilon kompetenssin kyseenalaistami-
seen. Jatkuvan palautteen antaminen vaatii myds johdolta aikaa ja toimenpiteitd. Palaut-
teen merkitys tyontekijoille on myds persoonasta riippuvaista ja sen katsotaan olevan
tyontekijdn proaktiivinen tapa osoittaa johdolle kiinnostusta tyohon, halua kehittyé teh-
tavéssd, halua oppia uutta ja osoittaa avoimuutta. Palautteenannon merkitys on suuri
etenkin uusien tyontekijoiden sosialisaatioprosessissa. (Beenen ym. 2016.) Palaut-
teenannon laadun ja mdirdn nostamisella on mahdollista myds lievittdd asiantuntijatyo-
hon liittyvdd epavarmuutta (Serensen & Holman 2014). Tamén tutkimuksen kohdalla
voidaan todeta, ettd palautteensaamisen tarkeyden kokeminen voi johtua sekd persoo-
nallisuustekijoistd, ettd myos osan vastaajien lyhyehkostd urasta kohdeyrityksen palve-
luksessa, jolloin sosialisaatioprosessi ei ole vield samalla tasolla kuin muilla tyonteki-
joilla.

Johtamiseen oltiin kohdeorganisaatiossa pddosin tyytyvéisid. TyOyhteisdssd ilmeni
kuitenkin haastattelujen perusteella jonkin verran ongelmia ryhmén toimivuuden ja yh-
teisten pelisddntojen kohdalla. Avoimuuden koetaan olevan hyvilla tasolla, kuitenkin
tiedonkulkuun kaivataan tehokkuutta ja oikeanlaista kohdennusta. Muutama haastatel-
tavista mainitsee, ettd kaipaisivat enemmaén tarkempaa ja avoimempaa informaatiota
yrityksen asioista. Tutkijan nikokulmasta sosiaalisten suhteiden ja henkilokohtaisten
asioiden puitteissa tyoyhteisdssd vallitsee rento ilmapiiri, mutta tydasiat jadvat mahdol-
lisesti yksityisasioiden puimisen varjoon. Tadmé niyttéisi aiheuttavan osassa haastateltu-
ja asiantuntijoita jonkin verran drsyyntymistd, silld sen nihdédén aiheuttavan tietokat-
koksia, jolloin tyon tekeminen kirsii. Epdtietoisuus siitd, mikd asia kenenkin vastuulle
kuuluu, kuormittaa joitain tyontekijoitd enemmédn kuin toisia. Sisdisissd prosesseissa
kuvailtiin olevan breikkikohtia, silld kohdeyrityksessd osa kokee, etteivét kaikki niin
sanotusti hoida omaa tonttiaan”, vaan tehtidvit kasautuvat usein tunnollisimman ja ah-
kerimman ihmisen harteille. Suurin osa vastaajista tunnisti tiedonkulkuun, vastuunkan-
toon ja henkilokohtaiseen motivaatioon sekd etenkin johdon kohdalla vastuualueiden
médrittelyyn liittyvid haasteita. Vastuunvilttely ja asioiden jatkuva delegointi muille

padosin koski niin sanottuja pakollisia rutiinitehtédvid, jotka kuuluivat jokaiselle ("oman
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tontin hoitaminen”), mutta joita ei koettu oman tehtdvin ja aseman kannalta oleellisim-

pina. Ongelmaa kuvailtiin seuraavasti:

"Yhteistyo toimii eri tehtdvien vdlilld osittain... delegointi eli nojoo tehtdvi-
en pompottelu tai vilttely...siis oma panostaminen jokaisen osalta kaipaa
parannusta. Mutta siihen liittyy kans epdselkeys tavoitteissa ja tiedossa ja

Siis... siind mikd kuuluu minnekin.” (H2)

Vastuualueiden maéérittelyn ongelmallisuus on sekd rakenteellinen ettd tyoyhteison
pelisdéntoihin liittyvd organisaation kehityskohta, johon johtamisella on mahdollisuus
vaikuttaa. Osa vastaajista nimesi tehtdvien pompottelun olevan tydyhteisdd eniten kiris-
tavd seikka. Huomattavaa on, ettd kuten aiemmin on mainittu, tyoyhteison ilmapiiri
koetaan rennoksi kaikkien vastaajien osalta, mikd on my6s kaikkien mielestd toivotta-
vaa, mutta kaikki on kuitenkin suhteellista ja toiset ottavat asiat — etenkin tyot — ren-
nommin kuin toiset. TyOyhteison ja erityisesti sisdisen hengen ja ilmapiirin kontekstissa
tilanteeseen voitaisiin mahdollisesti vaikuttaa luomalla yhteiset pelisddnnét ja keskuste-
lemaan asiasta koko tydyhteison voimin. Vaikka toistaiseksi asiat ovat sujuneet ilman
suurempia hankaluuksia tyoyhteison ollessa verrattain pieni, kuitenkin yrityksen kasvun
kannalta asiantuntijat vaikuttavat kaipaavan mééritellympéda struktuuria organisaatioon
— etenkin johdon rooleihin. Tehtdvien ja vastuiden selkedimpi méérittely ja mahdollisesti
my0s tarvittavat rekrytoinnit vastaamaan toimintojen henkildstdvajetta, voisivat lievit-
tdd epdjohdonmukaisesta delegoinnista johtuvaa ilmapiirin kiristymistd. Epdmieluisten
rutiinitdiden hoitamisessa voitaisiin esimerkiksi hyodyntdi kiertdvdd mallia, jolloin jo-
kainen vuorollaan hoitaisi niin sanotut pakolliset paperityot, niiden jakautuessa niin

ollen tasapuolisesti kaikille.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

7.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen lédhtokohta oli tuottaa tietoa johdon péddatoksentekoa varten asiantuntijatyo-
titekevien kokemuksesta tyohyvinvoinnin tilasta sekd sen merkityksestd kohdeorgani-
saatiossa ja ndin ollen pohtia, miten sitd voidaan kehittdd erityisesti itseohjautuvuuden
teorian valossa. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tehtdvinkuva rajasi tyohy-
vinvoinnin tarkastelua asiantuntijatyon eli tietointensiivisen tyon osa-alueelle, jolloin
suorittavalle tydlle ominaisten hyvinvointitekijoiden tarkempi tutkiminen jdi vihemmal-
le huomiolle, niitd kuitenkaan tidysin poissulkematta.

Ensimmadisen osaongelman avulla pyrittiin selvittdmaddn mitkd asiat kohdeorganisaa-
tion henkildstod tunnistaa keskeisimmiksi tydhyvinvointia edistiviksi tekijoiksi. Vastaus-
ten jdsentdminen Ty0hyvinvointiin vaikuttavat tekijit -mallin mukaisesti (Kuvio 2) sel-
vensi, mitkd ovat merkittdvimmat osa-alueet, joilla on vaikutusta kokemukseen tyohy-
vinvoinnista. Haastateltavien vastauksissa korostuivat erityisesti itse tyohon ja tydyhtei-
sO0n liittyvét tekijat. Myds johtamisella katsottiin olevan suuri merkitys ja osa vastaajis-
ta mainitsi myOs organisatorisia tekijoitd, kuten tydymparisto ja yrityksen menestys.

Tutkimuksessa ilmeni, etti itse tydhon liittyvit tekijét, jotka edistdvét tydhyvinvoin-
tia, liittyivét erityisesti motivaation késitteeseen. Aineistosta nousi esiin erityisesti va-
pauden késite, jolla viitattiin mahdollisuuteen vaikuttaa oman tyon tekemiseen ja sen
hallintaan. Itseohjautuvuuden teoriaan peilattuna késite voidaan suoraan rinnastaa au-
tonomian, eli omaehtoisuuden késitteeseen. Omaehtoisuus ldhtee yksilostéd itsestddn ja
on toisin sanoen sisdsyntyistd. Henkiloa ohjaa itselleen mielekkéit asiat, jotka tuottavat
nautintoa tai ovat muutoin merkityksekk&itd ja nédin ollen tavoittelemisen arvoisia. (Ry-
an & Deci 2000.)

Tyoyhteisoon liittyvit tekijat koettiin myds erittdin keskeisiksi tydhyvinvoinnin kan-
nalta. Sisdinen ilmapiiri mainittiin yhtend tarkeimmistd tyohyvinvointiin vaikuttavista
tekijoistd. Sen kuvailtiin olevan rento, avoin ja kannustava. Lisdksi mainittiin, ettd jo-
kainen saa olla oma itsensd ja erilaisuutta ymmarretddn ja arvostetaan. Tutkimuksessa
kuitenkin ilmeni myds, ettd tyohon suhtaudutaan kuitenkin vakavasti ja asiantuntijat
painottivat, ettd tehtdvistd tulee suoriutua. Rennolla ilmapiirilld viitattiin sosiaaliseen
kanssakdymiseen, jota leimaa vélittdomyys ja huumori. Tyon tekemisesséd kuitenkin ar-
vostettiin tdsméllisyyttd ja vastuunkantoa sekd korostettiin, ettd tehtdvistd tulee suoriu-
tua. Erilaisuuden arvostaminen mainittiin myos haastatteluissa. Kuitenkin tyoyhteisdon
oli valikoitunut hyvin samanhenkisid ihmisid ja erikseen mainittiin, ettd rekrytointitilan-
teissa kylla tulee selviksi, sopiiko uusi hakija tydyhteisoon. Aiempaan teoriaan peilaten

tyoyhteisdon liittyvit tekijit ovat kestdvin autonomisen motivaation luomisen keskios-
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sd, silld yhteisollisyys on itseohjautuvuuden teorian merkittdva osa-alue, jossa osaami-
nen eli kompetenssi aktualisoituu. Ilman toimivaa tydyhteis6d, tiedonkulku — etenkin
hiljaisen tiedon jakaminen ja hyddyntdminen — hankaloituu.

Asiantuntijoiden tydhyvinvointiin vaikutti myds organisaatiotekijét, joista keskei-
simmiksi mainittiin yrityksen menestys, tavoitteellinen toiminta ja tydympériston toimi-
vuus. Itseohjautuvuuden teoriaan peilaten asiantuntijoiden kokemus siité, ettd pyritddn
jatkuvaan kehitykseen ja sitd kautta menestykseen, nostaa motivaation tasoa, koska til-
16in ty0 on mielekéstid ja silld on merkitys. Yrityksen menestykselld katsottiin voivan
myds mitata oman tyon tuloksia ja ndin ollen peilata onnistumisia yksilo- tai yhteisota-
solla. Aiempi teoria tukee edelld mainittua ndkokulmaa: kestdvad motivaatiota luodessa
tyontekijin tulee kokea voivansa vaikuttaa merkittiviksi koettuihin lopputulemiin. Ta-
mé johtaa parempaan tyotyytyvéisyyden tasoon ja sitd kautta parempiin tuloksiin. (Sto-
ne ym. 2009, 75-78.) Toisaalta tutkimuksen tuloksista kévi ilmi, ettd organisaation me-
nestys on peili tydhyvinvoinnin tilalle — hyvinvoiva tydyhteiso tuottaa myds tuloksia.
Myos aiemmissa tutkimuksissa on korostettu, ettd menestyvit yritykset hallitsevat kil-
pailijoitaan paremmin henkildstovoimavarojen hyddyntdmisen. Innostuneet, osaavat ja
hyvinvoivat ihmiset saavat aikaan hyvid tuloksia. (Jarlstrom & Kallio 2015, 18-24.)

Johtamisen koettiin olevan keskeinen tekija tydhyvinvoinnin tukemisessa. Haastatte-
luista nousi esiin piirteitd, joita hyvissd esimichessé arvostetaan. Luotettavuus, kannus-
taminen, arvostaminen ja se, ettd esimies on helposti ldhestyttava, valittdd tyontekijoistd
eikd vahdi, olivat piirteitd ja ominaisuuksia, jotka koettiin tirkeiksi. Kaikki vastaajat
kokivat, ettd johto vastaa nditéd kriteerejd. Tutkimuksen tuloksia itseohjautuvuuden teo-
riaan peilatessa on mahdollista todeta, ettd ne ovat linjassa teorian perusperiaatteiden
kanssa. Kohdeorganisaatiossa tuetaan johtamisella tyontekijoiden autonomiaa luottaen
tyontekijoiden osaamiseen ja itsendiseen tekemiseen tarjoten kuitenkin tukea tarvittaes-
sa ja antaen arvostusta tyopanokselle. Seké johto ettd asiantuntijat kokivat, ettd liiallinen
johtaminen ja rajoittaminen ei toimi, silld jokaisen katsotaan olevan oman tehtdvénsa
asiantuntija omaten parhaan tietotaidon tyon hoitamiseen. Myds aiemmissa tutkimuksis-
sa korostetaan ’johtamattomuuden’ tukevan menestyksekésté asiantuntijatyoti ja erityi-
sesti siind vaadittavaa yhteistyotd. Asiantuntijayhteison rakenne tukee hiljaisen tiedon
jakamista ja hyodyntdmistd parhaiten itseorganisoitumisen periaatteiden mukaisesti.
Jaykit ja muodolliset rakenteet seki liika kontrollointi estévit sosiaalisen pddoman te-
hokasta hydodyntdmistd. (Ehin 2008, 338-341.)

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds asiantuntijoiden henkilokohtaisia sekd yrityksen
yleisid tai virallisia arvoja. Tarkoituksena oli saada syvempdd ymmirrystd tydyhteison
toimintaan ja ilmapiiriin liittyen sekd johtamiseen ja henkilokohtaiseen motivaatioon
vaikuttavista tekijoistd. Kohdeorganisaation kohdalla ilmeni ristiriitaisuuksia virallisen
arvokeskustelun osalta. Osa vastaajista koki, ettei keskustelua arvoista ole kiyty — osa

taas pohti arvokeskustelun jadneen johdon viliseksi. Yksi vastaajista nimesi muutaman
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virallisen arvon, jotka eritoten nikyvit ulospdin asiakkaille, mutta samalla linjaavat si-
sdistd toimintaa. Vaikkei varsinaisia virallisia arvoja osattu nimetd, vastaajat kuitenkin
kokivat, ettdi omat arvot vastaavat yrityksen arvoja. Keskeisiksi arvoiksi mainittiin
muun muassa joustavuus, perheen ja vapaa-ajan merkitys, oikeudenmukaisuus, rehelli-
syys, avoimuus, luotettavuus ja vastuullisuus. Lisdksi asiantuntijat pohtivat statuksen
merkitystd, joka koettiin osin yhdentekevidnd sanan kirjaimellisessa merkityksessé, vii-
taten silld titteleihin tai viralliseen asemaan. Osin sen koettiin kuitenkin olevan tunnus-
tus tyOstd liittyen kunnianhimoon ja saavutuksiin. Arvojen selvittiminen syvensi enti-
sestddn ymmairrystd esimerkiksi motivaatioon, tydyhteison ilmapiiriin ja johtamiseen
liittyvista tekijoistd. Virallisten nimettyjen arvojen ainakin osin puuttuessa organisaati-
osta voidaan kuitenkin todeta, ettd ne ovat jalkautuneet henkilostoon erittdin hyvin.
Rekrytoinnit ovat olleet onnistuneita ja yrityksessd tyoskentelee samanhenkisid, saman-
kaltaisen arvomaailman omaavia persoonia.

Merkittavimmiksi tekijoiksi tyohyvinvoinnin kannalta téssd tutkimuksessa muodos-
tuivat vapauden késite, eli autonomian kokeminen tyon tekemisessd sekd tydoyhteison
rento, avoin ja arvostava ilmapiiri. Lisdksi ’johtamattomuus’ eli tyontekijéiden osaami-
seen ja tekemiseen luottava johtaminen sekd kannustava, rento ja oikeudenmukainen
esimiestyd nousivat tédrkeiksi tyOhyvinvointia edistidviksi tekijoiksi. Myds yrityksen
menestyksen ja tavoitteellisen toiminnan merkitys oli tdrkedd erityisesti motivaation
kannalta. Namé edelld mainitut asiat tukevat aiempaa tutkimusta asiantuntijatyossa tér-
keiksi koetuista tekijoistd ja seuraavat itseohjautuvuuden teorian perusperiaatteita.

Toinen alaongelma pyrki tarkastelemaan, mitd haasteita kohdeorganisaatiossa ilme-
nee ja miten ndihin haasteisiin on mahdollista vastata itseohjautuvuuden teorian perus-
periaatteiden avulla edesauttaen tydohyvinvointia. Haasteet ja kehityskohdat esiteltiin
itseohjautuvuuden teorian kolmikannan mukaisesti: autonomia, kompetenssi ja yhteisol-
lisyys.

Autonomian osa-alueella merkittidvd 160ydds oli se, ettd johto mainitsi palkitsemisen
yhtend merkittdvimmistd motivaation ldhteistd. Asiantuntijat sen sijaan korostivat tydn
sisdltoon ja mielekkyyteen liittyvid tekijoitd. Vain muutama henkildstostd nosti palkan
esille motivaatiota pohtiessaan todeten samalla, ettd se ei kuitenkaan ole tdrkein moti-
vaation lihde. Kuten aiemmin on mainittu, palkitsemisen problemaattisuus on siind, etti
silld on mahdollista saavuttaa lyhytaikaisia tuloksia sen nostaessa motivaation tasoa
hetkellisesti. Esimerkiksi rutiinitydssi tai suorittavassa ty0ssa kéytetyt keinot motivaati-
on luomiseen ovat toimimattomia, koska itseohjautuvuuden teorian mukaan ne eivét
vastaa asiantuntijatyoté tekevien psykologisiin tarpeisiin. Erilaisten palkkiojérjestelmien
luominen ja uudelleen strukturointi saattaa tuottaa tulosta lyhyelld aikavélilld, mutta
usein ne epdonnistuvat, silld yhteyttd autonomisen motivaation perusperiaatteisiin ei
16ydy. (Stone ym. 2009, 75-78.) Kohdeorganisaation johdon kannattaa siis keskittya

korostamaan ulkoisten kontrollimenetelmien sijaan tyon sisdltdd ja mielekkyyttd. Mikali
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henkilostossd ilmenee jatkossa motivaatiovajetta, tulisi johdon pohtia yhdessd henkilds-
ton kanssa, miten toimenkuvaa, tyon haastavuutta ja vastuun mééraé tulisi muuttaa kun-
kin tyontekijan kohdalla, jotta se vastaisi jokaisen henkilokohtaisia toiveita ja tavoittei-
ta. Suurin osa haastatelluista korosti sité, ettd heilld on hyvin vapaat kddet oman tyonsi
hoitamiseen, joten kohdeorganisaatiossa ei ndyttdisi olevan tarvetta autonomian lisdami-
selle. Sen sijaan tdminhetkiset, epitasapuoliset palkkiojdrjestelmit, jotka koskivat osaa
henkil6stostd riippuen toimenkuvasta, voitaisiin uudistaa koskemaan koko henkildstod
ja myOs rakentamaan siten, ettd ne tukisivat paremmin pitkdaikaisen motivaation luo-
mista ja yllépitdmista.

Kompetenssin osa-alueella tarkasteltiin tietotaitoa ja sen hyodyntdmistd sekd kuor-
mittuneisuutta. Kuormittuneisuuden kokemusta tarkasteltiin yrityksessé yksilo- ja yhtei-
sOtasolla. Suurin osa vastaajista koki, ettd tydn midré ja haastavuus on hyvissa suhtees-
sa omaan osaamiseen ja jaksamiseen. Monet totesivat, ettd tyon mielekkyys ja tydyhtei-
son hyvé henki ovat kuormittuneisuuden tunnetta lieventévid tekijoitd, silld ne vaikutta-
vat henkilokohtaiseen motivaatioon. Myds aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettéd
tyontekijd, joka on motivoitunut, selvidd helpommin vastoinkdymisistd ja sietdd painei-
ta, jolloin kuormittuneisuuden tai stressin tunne alenee. (Rauramo 2008, 16—17.) Yri-
tyksessd muutama koki toimenkuvansa siséltdmén tydmadrdn liian suureksi ja tdmé tun-
nistettiin my0s johdon tasolla. Téssé tilanteessa vaikuttaisi olevan kyse yrityksen kas-
vusta johtuneesta pullonkaulasta. Vaikka henkild kokeekin olevansa motivoitunut ja
nauttii tyostddn, kdy tyotaakka silti lilan raskaaksi sen maérdn lisdéntyessd suhteetto-
masti. Yrityksessd oltiinkin jo aloitettu rekrytoinnit vastaamaan kasvanutta tarvetta.
Kompetenssin osa-alueella nousi myds esiin tietotaidon ja osaamisen hyddyntdmisen
haasteita. Oman kompetenssin suhteessa toimenkuvaan koettiin olevan véhintddnkin
riittdvé, vaikka toki aina 10ytyy kehittdmisen varaa, mutta osa koki, ettd heilld olisi
mahdollisesti enemménkin annettavaa. Johto my6s koki, ettd yrityksen osaamisen taso
tilld hetkelld vastaa tarvetta. Kompetenssin hyddyntdminen heritti pohdintoja oman
sitoutumisen tasosta. Huolta ilmaistiin yrityksen kasvun ja kehityksen osalta. Suurin osa
koki olevansa tyohonsi ja tyopaikkaansa sitoutuneita, mutta pohtivat samalla, ettd tule-
vaisuus on vield auki ja mahdollisesti jatkossa tavoitteet saattavat olla muualla kuin ta-
ménhetkisessd tyopaikassa. Johdon tulisikin mééritelld yrityksen tavoitteet tulevaisuutta
ajatellen tarkasti ja tehdd ne henkildstolle selviksi. Mikéli henkildstd on tietoinen yri-
tyksen suunnasta, kasvusta ja kehityksestd, he myos kykenevit sitoutumaan tavoittei-
siin, niiden ollessa linjassa omien pddmairien kanssa. Selkeiden urapolkujen méaarittely
yrityksessé poistaisi henkiloston tuntemaa epdvarmuutta ja ndin ollen edesauttaisi sitou-
tumista.

Yhteisollisyys on itseohjautuvuuden teorian kolmas osa-alue. Kohdeorganisaation
kohdalla tdlld osa-alueella osoittautui olevan joitakin haasteita. Tydyhteisossad koettiin

vallitsevan avoin ja rento ilmapiiri, miké katsottiin vastaajien, sekd asiantuntijoiden etti
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johdon, keskuudessa tarkedksi tydohyvinvointia edistavéksi tekijaksi. Kuitenkin tehtivi-
en koettiin pomppaavan henkildltéd toiselle ja osa koki, etteivét kaikki kanna tasapuoli-
sesti vastuuta. Kyseisen tilanteen koettiin kiristdvédn tyoyhteison vélejd. Asiantuntijoista
kaikki mainitsivat, ettd rento ilmapiiri on tyohyvinvointia edistiava tekijd, vaikka ilmeni
my0s, ettd tyohon suhtaudutaan vakavasti, kuten aiemmin on mainittu. Tydyhteison
ilmapiirid kuvaava rentous vaikutti ulottuvan osalla tyontekijoistd myos itse tyon teke-
miseen. Tilanteen kokemiseen vaikuttaa toki jokaisen oma subjektiivinen nakemys siit4,
mité itseltdén ja muilta vaatii, mutta tutkijan nikokulmasta yrityksessd saatettaisiin kai-
vata selkedmpié pelisddntdjd sekd tarkkoja vastuualueiden méirittelyjd. Myos aiemmis-
sa tutkimuksissa on esitetty, ettd selkedt sddnnot, suunnitelmat ja toiminnan koordinoi-
minen toimivat autonomian rinnalla siti tukien eikd estden. Esimerkiksi palavereiden
tehostaminen, pelisddnndistd sopiminen, tavoitteiden ja vastuualueiden mairittely seké
tiedon tdsmillisempi kohdentaminen ovat esimerkkejd toimenpiteistd, joilla on mahdol-
lista tehostaa asiantuntijayhteison toimintaa. (Serensen & Holman 2014.) Kohdeyrityk-
sessd tulisi panostaa edelld mainittuihin asioihin, jotta tydyhteison hyva henki sdilyisi,
yhteistyd toimisi saumattomasti ja kaikki kokisivat, ettd jokainen antaa tasaveroisen
tydopanoksen.

Yhteisollisyyden kannalta oleellisessa asemassa on johtaminen. Esimiestyd koettiin
asiantuntijahaastatteluissa erittiin hyvéksi, vaikka haasteita ja kehityskohtia nousi myds
esiin. Haastattelun tuloksia purkaessa ilmeni tarvetta yhteisten pelisddntdjen kehittimi-
selle, kuten jo mainittiin ja johdolta kaivattiin enemmin ldsnéoloa ja konkreettista esi-
merkkid. Pelisidntdjen puute ja laissez-faire -johtaminen, eli niin sanotusti johtamatto-
muus, koettiin tydyhteisdssd aiheuttavan ongelmia erityisesti tiedonkulussa ja tehtdvien
pompottelussa. Vaikka aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etti itseorganisoitumisen
tukeminen ja niin sanottu ’johtamattomuus’ on toiminnan tehostamisen ja henkiloston
suorituskyvyn optimoinnissa keskidssd etenkin asiantuntijatydssd, tdssd tutkimuksessa

johdolta kaivattiin jimidkampai otetta johtamiseen.

7.2 Johtopaatokset

Aiempien tutkimusten valossa ja myds tdmdn tutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd
tydhyvinvointi on hyvin laaja késite, jota on hankala yksiselitteisesti mééritelld. Tyohy-
vinvoinnin kokeminen on yksil6llistd ja riippuu monesta tekijistd, tydssé ja tyon ulko-
puolella. Témén tutkimuksen osalta tydhyvinvointia tarkasteltiin asiantuntijatyon viite-
kehyksessd, joka jétti erindisid osa-alueita ja tekijoitd tutkimuksen ulkopuolelle tai véa-
hemmalle huomiolle. Asiantuntijatyén késite on myds kompleksinen; asiantuntijaksi

voidaan l6yhésti mééritelld henkild, joka ei tee fyysistd, suorittavaa tyotd vaan kayttda
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ajatteluaan ja ensisijaisena resurssina tyossidn. Tiukimmillaan asiantuntijuus taas raken-
tuu formaalista koulutuksesta, vertaisryhmdn hyvéksynnésté ja korkean tason kognitii-
visista ja sosiaalisista taidoista (Alvesson 2001). Téssd tutkimuksessa kohdeorganisaa-
tion asiantuntijayhteis6 muodostui eritasoista asiantuntijoista, joka saattoi osaltaan vai-
kuttaa sithen, mitkd asiat korostuivat tydhyvinvoinnin kokemisessa yksilotasolla. Huo-
mattavaa on kuitenkin, ettd yhtédldisyyksid 10ytyi hyvin paljon. Voidaan todeta, etté tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisessd motivaation kisite nousee selvisti merkittdvimmaksi teki-
jéksi. Motivaatioon vaikuttavat yksittdiset tekijdt ja niiden painoarvo vaihtelevat henki-
10sté riippuen, mutta voidaan linjata yleiselld tasolla, ettd yksilot pyrkivét etsimdén tar-
koituksia ja merkityksid tekemiselleen jatkuvasti itsedén kehittden, kaipaavat sosiaalista
tukea ja ldsndoloa sekd ennen kaikkea haluavat toimia omasta vapaasta tahdostaan kohti
valitsemiaan paamiirid. Nimé asiat ovat itseohjautuvuuden teorian ytimesséd pétien jo-
kaisen yksilon toimintaan, mutta erityisesti asiantuntijatyohon, silld ne auttavat ymmar-
tdmadn kestdvan tydmotivaation luomista ja yllapitdmista.

Tassd tutkimuksessa itseohjautuvuuden teorian nidkokulmasta palkitsemisen proble-
maattisuus nousi yhtend merkittdvdnd teemana esiin. Asiantuntijoille oli selvdi, ettéd
motivaatioon vaikuttavat muut tekijit kuin rahallinen palkkio tydstd. Johto sen sijaan
arveli palkan olevan yksi tdrkeimmistd motivaatioon vaikuttavista asioista. Ndkokulma-
erot saattoivat johtua esimerkiksi siitd, miten oma rooli tydntekijand tai tydonantajana
koetaan. TyOnantajan roolissa korostuu vahvasti velvoitendkdkulma, koska se sisdltda
suuren madrdn vastuuta ja lain maérittelemid velvollisuuksia. Tyontekijdn roolissa —
erityisesti asiantuntijatydssd — korostuu halu ideoida, luoda, onnistua, kehittyi ja toteut-
taa itsedédn tyOssd sekd saada arvostusta tuotoksistaan. Asiantuntija ei toimi velvoitteesta
vaan vapaasta tahdosta omaten vankan tietotaidon, sosiaaliset taidot ja patevyyden tyo-
hon ja on téten tietoinen myds vaihtoehdoistaan urallaan ollen ammatillisesti mobiili ja
hankalasti sitoutettavissa. Palkka on asiantuntijalle oletusarvo ja kilpailutettavissa oleva
asia, josta hdn on myos valmis joustamaan tyon sisdllon ja mielekkyyden vuoksi. Ylei-
sesti asiantuntijaorganisaatiossa tulisi siis kiinnittdd huomiota sisdistd motivaatiota nos-
taviin tekijoihin sen sijaan, ettd kilpaillaan osaavista tekijoistd korostaen ulkoisten moti-
vaatiotekijoiden eli palkan ja palkkiojérjestelmien merkitysté.

Téssd tutkimuksessa ilmeni my0s, ettd yhteisollisyys ja sithen lukeutuvat tekijit ku-
ten tyOyhteison ilmapiiri, arvostaminen ja kannustaminen, avoimuus ja rentous sekd
omana itsend oleminen korostuivat tydhyvinvointia ja motivaatiota edistidvind asioina.
Yhteisollisyyden tukemiseksi on varmistettava, ettei tydyhteisoon synny kitkaa tai ko-
kemusta epétasapuolisuudesta. Tdhdn on mahdollista vaikuttaa selkein pelisdédnndin,
maédriteltyjen vastuualueiden ja yhteisten tavoitteiden selkiyttdmisen kautta. Asiantunti-
jatyo tarkoittaa tiedon jakamista ja luomista vuorovaikutuksen kautta, jolloin keskioon
nousee saumattoman yhteistyon merkitys, johon voidaan johtamisen keinoin vaikuttaa.

Sopiva médrd sddntdjé, ohjeistuksia, palavereita ja muita byrokraattisia keinoja mahdol-
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listaa yhteistydn sujuvuutta ja tukee myods autonomian toteutumista, silli ne helpottavat
tiedonkulkua, antavat toiminnalle selkeén suunnan ja pa&dmaiéran sekd yksilotasolla méa-
rittelevét toimenkuvan ja siithen kuuluvan vastuun. Kun tyot hoidetaan yrityksissé tasa-
puolisesti, jokaisen kantaessa oman kortensa kekoon, voidaan tydyhteisdssé nauttia ren-
nosta, kiristiméattomaista ja innostuneesta ilmapiiristé.

Motivaatio nousi ldpi tutkimuksen merkittdvimmaiksi tekijéksi tyohyvinvoinnille.
Motivaation katsottiin muun muassa lievittdvdin kuormittuneisuuden tunnetta estien
stressin syntymistd. Motivoitunut tyontekijd on sitoutunut ja osallistuva sekd osaava.
Motivoitunut ja hyvinvoiva tyoyhteisé mahdollistaa onnistumisen ja toisaalta onnistu-
miset kasvattavat motivaatiota edistden tyohyvinvointia. Ty0hyvinvointi on monen teki-
jdn summa, mutta asiantuntijatyon kontekstissa painoarvoa tulisi antaa erityisesti siséi-
sille motivaatiotekijoille, jotka muodostuvat itseohjautuvuuden teorian kolmikannan

mukaisesti, johtaen kestédvin autonomisen motivaation syntyyn.

7.3 Yhteenveto

Tutkimuksessa tarkasteltiin kokonaisvaltaisesti tydhyvinvointia asiantuntijatydssa. Tar-
koituksena oli tutkia, millainen on kohdeorganisaation tydShyvinvoinnin tila ja miten sité
voidaan kehittdd erityisesti itseohjautuvuuden teorian valossa. Tétd pyrittiin avaamaan
kolmen alakysymyksen avulla: mitkd asiat kohdeorganisaation henkildstd tunnistaa
keskeisimmiksi tydhyvinvointia edistdviksi tekijoiksi, mitd haasteita ja tyohyvinvointia
estdvid tekijoitd kohdeorganisaatiossa ilmenee ja milld keinoin itseohjautuvuutta voi-
daan tukea kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui ty6hyvinvoinnin ja asiantuntijuuden
médrittelystd. Pddluvussa kaksi késiteltiin tyohyvinvoinnin moniulotteista késitetta.
Ty6hyvinvoinnin kokonaisvaltaisuuden ymmaértdminen on tdmén tutkimuksen kannalta
merkittidvad, vaikka tarkastelu keskittyykin erityisesti asiantuntijatyon kontekstiin. Tut-
kimuksssa esiteltiin eri malleja, joiden pohjalta on mahdollista tarkastella ty6hyvin-
voinnin eri osa-alueita sekd nédkdkulmia. Padluvussa kaksi tarkasteltiin myds johtamisen
merkitystd tyohyvinvoinnille. Henkilostd ndhdddn enenevissd méddrin tdrkeimpénd re-
surssina yrityksisséd, erityisesti osaamisvaltaisilla aloilla, mutta myds perinteisemmilla
suorittavaa tyotd vaativilla aloilla.

Kolmannessa pdiluvussa médriteltiin asiantuntijuutta ja asiantuntijatyotd. Lisdksi
pohdittiin asiantuntijalle ominaisia persoonallisuuspiirteitd ja esiteltiin myds itseohjau-
tuvuuden teoria, johon tutkimuksen tuloksia peilattiin. Edward Decin ja Richard Ryan-
nin kehittdmé teoria on yksi perustelluimmista ja empiirisesti tutkituimmista teorioista,
joka tarkastelee mistd ihmisen hyvinvointi rakentuu pohtien erityisesti sisdisen motivaa-

tion muodostumista, jolla tahdétidén onnelliseen eldméén.
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Neljannessd péddluvussa esiteltiin tutkimuksessa kéytetty metodologia. Tutkimus to-
teutettiin laadullista tutkimusotetta hyodyntden tarkoituksena syvemmin ymmartda tut-
kittavaa ilmioté ja tarjota kohdeorganisaatiolle tietoa tyShyvinvoinnin tilasta sen kehit-
tamistd varten.

Viidennesséd pédédluvussa tutkimuksen tuloksia ldhdettiin purkamaan ja analysoimaan
tydhyvinvoinvointiin vaikuttavat tekijat -maliin mukaisesti. Tadsséd pddluvussa késiteltiin
tyohyvinvoinnin kannalta merkittdvimpid tekijoitd. Motivaation kisite oli kautta linjan
tutkimuksen punainen lanka, jonka koettiin olevan tyohyvinvoinnin kannalta merkityk-
sekkiin tekijd. Motivaatioon katsottiin eniten vaikuttavan vapaus tyon tekemisessi ja
tehtdvien mielekkyys. Kuudennessa pdiluvussa pureuduttiin syvemmin tutkimuksen
tuloksiin itseohjautuvuuden teorian valossa ja erityisesti pyrittiin tarkastelemaan koh-
deyrityksen haasteita ja kehityskohtia, kuten sisédistd motivaatiota edistévid tekijoitd,

tiedonkulun haasteita ja tehtdvien pompottelua.

7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuutta arvioitaessa haastatteluista saatu tieto, miten se on kerétty ja miten sitd
on kisitelty, on olennaisessa osassa. Téssd tutkimuksessa kdytettiin puolistrukturoitua
haastattelurunkoa, jossa oli aihepiirin mukaisia teemoja, jotka valikoituivat aiemman
teorian ohjaamina. Lisdkysymyksid ja tarkennuksia kysyttiin, jotta vastaajilta saatiin
mahdollisimman perusteellinen kuvaus jokaisesta teemasta. Tutkimuksen tarkoituksena
oli saada tietoa kohdeyrityksen tydhyvinvoinnin tilasta mitdén pois sulkematta, jotta
tilanteesta saatiin mahdollisimman luotettava ja realistinen kuva. Teemahaastattelu sopi
tutkimuksen metodiksi, silld tarkoituksena oli saada omakohtaisia nikemyksiéd ja mah-
dollisimman luonnollinen kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Kysymysten jérjestys saattoi
vaihdella haastateltavista riippuen, silld haastatteluissa pyrittiin etenemién mahdolli-
simman luonnollisesti asiasta toiseen haastateltavien vapaasti kertoen ja kuvaten koke-
muksiaan ja mielipiteitddn. Haastattelurunko antoi tilaa késitelld teemoja haastateltavien
ehdoilla, mutta kuitenkin varmisti, ettd jokaisessa haastattelussa kdyddén lapi samat
teemat, mitddn unohtamatta. Néin ollen aineisto oli tasapuolinen, mik& mahdollisti luo-
tettavan vertailun ja analyysin.

Téssd tutkimuksessa haastattelut jarjestettiin ympéristdssé, joka oli rauhallinen ja ai-
kataulullisesti haastatteluihin oli varattu riittdvésti aikaa ja osallistujien aikataulut huo-
mioiden. Haastatteluissa kdytettiin apuna nauhoittamista, jolla varmistettiin, ettd aineis-
to saadaan mahdollisimman tarkasti tallennettua sen ldpikdymisté ja analysointia varten.
Haastateltaville kerrottiin etukéteen, ettd tutkimus on luottamuksellinen eli kenenkdan
vastauksia ei tulla julkaisemaan nimelld ja myos yrityksen anonymiteetti sdilytetdin.

Haastateltavista useimmat kuitenkin mainitsivat erikseen, ettei heitd haittaisi esiintyd
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omana itsenddn vaan pikemminkin jopa halusivat, ettd heiddn mielipiteensd ja ndke-
myksensa tulee esiin omalla nimelld. Luotettavuuteen olennaisesti vaikuttaa se, miten
haastateltavat suhtautuvat tutkimukseen. Tdmén tutkimuksen kohdalla suurin osa haas-
tatelluista olivat erittdin myotamielisid tutkimusta kohtaan ja halusivat kertoa mahdolli-
simman tarkkaan ja rehellisesti omat ndkemyksensd uskoen siihen, ettd tutkimuksen
avulla pystytddn vaikuttamaan heille tirkeiksi kehityspisteiksi kokemiin asioihin. Ku-
kaan haastatelluista ei mydskddn vaikuttanut olevan tutkimusta vastaan. Téhédn vaikutti
osaltaan johdon pohjustus koskien tutkimusta ja sen merkitystd. Luotettavuuteen vaikut-
taa olennaisesti myos se, kuvaavatko ja kertovatko haastateltavat asioita ja ndkemyksi-
ddn todenmukaisesti, mitddn pois jattdméttéd ja samalla tavalla tilanteessa kuin tilantees-
sa. Tutkijan on mahdotonta piitelld vastausten totuudenmukaisuutta. Kuitenkin 1&hto-
kohtaisesti voidaan olettaa tdmén tutkimuksen puitteissa, ettd into ja halu osallistua tut-
kimukseen, vastausten laajuus ja tarkka pohtiminen seké usko siihen, ettd he pystyvit
vaikuttamaan omaan ty0hyvinvointiin ja sen kehittdmiseen viittaavat siihen, ettd vasta-
uksista saatu tieto on pddosin luotettavaa.

Tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa mahdollisesti myos asiantuntijatyon konteksti. Asi-
antuntijuuden tasoa on vaikea mairitelld tarkasti kohdeyrityksessd. Kuten tutkimuksen
teoreettisessa osuudessa on mainittu, asiantuntijuus on késitteend hankala maééritelld
yksiselitteisesti. Osa kohdeorganisaation asiantuntijoiden toimenkuvista sisélsi enem-
mén korkean tason ajattelua ja uuden tiedon luomista, kun taas osa toimenkuvista sisélsi
hieman enemmén rutiininomaisempaa suorittavan tason tyotd. Tama on tarkedd huomi-
oida tutkimuksen tuloksia pohtiessa. Tdmin tutkimuksen osalta voidaan kuitenkin tode-
ta, ettd riippumatta asiantuntijuuden tasosta tulokset olivat joka tapauksessa hyvin yhte-
nevia.

Tutkimusongelman ratkaisemisessa on hyddynnetty teoreettista nikokulmaa empiri-
an analysoinnissa ja tutkija on pyrkinyt tarkastelemaan ilmi6td mahdollisimman mones-
ta nikokulmasta. Tutkimuksessa on ilmennyt monia mielenkiintoisia seikkoja ilmidsté,
jotka ovat olleet linjassa aiemman teorian kanssa, mutta my0ds tuovat siithen lisdéd sy-
vyyttd ja konkreettisia esimerkkejd tyohyvinvoinnin merkityksestd ja haasteista asian-
tuntijatyossd. Tutkimuksen tarkoitus on ensisijaisesti ollut tuottaa kohdeyritykseen tie-
toa ty0hyvinvoinnin tilasta sen kehittdmiseksi asiantuntijatydnkontekstissa, mutta tut-
kimuksen anti on myds yleisesti kiinnostava sen antaessa vertailukulmaa vastaavalla
toimialalla toimiville yrityksille seka yleisesti asiantuntijatyota tekeville ja asiantuntijoi-

ta johtaville tahoille.
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7.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tyohyvinvointia kohdeorganisaatiossa tarkasteltiin erityisesti itseohjautuvuuden teorian
valossa keskittyen erityisesti kestdvdn autonomisen motivaation luomiseen. Tdmén tut-
kimuksen osalta erityisesti palkitsemisen problematiikka nousi yhdeksi merkittévéksi
teemaksi. Kohdeyrityksessd oli toimenkuvia, joissa hyddynnettiin tulospalkkausta, mut-
ta myds toimenkuvia, joissa timén katsottiin olevan hankalaa tai jopa mahdotonta. Itse-
ohjautuvuuden teorian mukaan palkkiojirjestelmien uudelleenstrukturointi ei ole jérke-
vad, silld ne tdhtddvat lyhytaikaisiin tuloksiin. Yksi mielenkiintoinen tutkimuksen aihe
voisi olla tutkia, miten muutokset palkkauksessa vaikuttavat tydmotivaatioon. Esimer-
kiksi miten bonuspalkkiojarjestelmidn purkaminen tai muuttaminen vaikuttaa tyonteki-
joiden motivaation pitkdlld tahtdimelld; milld tavoin henkildsto reagoi siihen ja millaisia
tuloksia silla on mahdollista saada aikaiseksi? Esimerkiksi myynnillisissd toimenkuvis-
sa tulospalkkaus on perinteisesti nihty motivoivana mallina, kuitenkin se aiheuttaa pai-
neita ja stressid tyontekijoille, silld malli siséltdd suuren méairdn epdvarmuustekijoiti.
Epédvarmuuden poistaminen voisi johtaa vihentyneeseen stressiin, estdd loppuun pala-
mista ja siten edistdd tydhyvinvointia. Kuten myos tissd tutkimuksessa on todettu, in-
nostuneet ja hyvinvoivat ihmiset saavat parempia tuloksia aikaan. Voisivatko erilaiset
tulospalkkausmallit olla jo kokonaan vanhentuneita vai sopivatko ne kuitenkin edelleen
joihinkin toimenkuviin motivaatiota kasvattaen? Konkreettista ja péivitettyd tietoa olisi
mielenkiintoista saada asiaan liittyen, niin asiantuntijatyon kuin rutiinityonkin konteks-

tissa.
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LITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Haastattelurunko
* Mitké ovat mielestdsi tydhyvinvoinnin kannalta tarkeimmét asiat?
* Mitké ovat huomattavimmat puutteet tai ongelmakohdat?
« Mitd lahtisit erityisesti kehittdméadn lisda?
* Millid tavoin vaikuttaisit kehityskohteisiin? Milld keinoilla?

Tukikysymyksii
*  Esimiestyd
*  Motivaatio
* Sitoutuminen
* Arvot

Liite 2 Haastateltavien perustiedot

Henkilosto

H1 Nainen 36-40v., tdisséd yli 2-5v. Taloushallinto
H2 Mies 46-50v., toissd 2-5v. Myyntipééllikko

H3 Mies 26-30v., toissé alle 2v. Rekrytointivastaava
H4 Mies 36-40v., toissd 2-5v. Myyntipaéllikko

HS5 Nainen 20-25v. toissé alle 2v. Taloushallinto

H6 Mies 35-40v. toissd alle 2v. Asiakkuuspiéllikko

Johto

J1 Mies 35-40v.
J2 Mies 35-40v.
J3 Mies 35-40v.



