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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

”Puhu voimavaroista ja onnistumisista sen sijaan, etta valittaisit huonoja puolia. Opet-
tele tunnistamaan, millaisista toista nautit eniten. Etsi uusi tulokulma vanhoihin teht&-
viin esimerkiksi tekemisen tapaa muuttamalla.” (Sevanen 2016.) N&ma keinot on maari-
telty Talouselamén Tyodelama-osion artikkelissa tyontekijan mahdollisuuksiksi kehittaa
omaa tyomotivaatiotaan. Artikkeli kuvaa osaltaan sitd nakdkulman muutosta, jonka tyo-
elamén tutkimus on kohdannut 2000-luvulla. Tydntekijoita ei endd néhda ainoastaan
toiminnan passiivisina objekteina vaan heidan roolinsa on muuttunut kohti aktiivista
toimijuutta (ks. esim. Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland 2012, 1120; Ha-
kanen 2014, 358). Tyontekijoiden aktiivinen, omistautunut ja taysin sitoutunut tapa suh-
tautua tydhonsa seka henkilostovoimavarojen laadun keskeinen rooli ovat nousseet ko-
rostuneeseen asemaan, kun jatkuvasti muuttuva tyéeldméa asettaa organisaatioille voi-
makkaita selviytymis- ja kehittymispaineita (Lu, Wang, Lu, Du & Bakker 2014, 142).

Jo pitkaan tyontekijoiden kokemusten, asenteiden ja kayttaytymisen tutkimuskeski-
0ssa on tarkasteltu muun muassa tyon muotoilun teoriaa ja johtamiskéytantdja. Tyon
muotoilun teorian kulmakivend on katsottu olevan johdon maarittelemét tyon rajat, joi-
den on koettu muokkaavan tyontekijoiden tekemista ja tunteita tydssa. (Leana, Appel-
baum & Shevchuk 2009, 1169.) Oletuksena on ollut, ettd johto sanelee yksipuolisesti
tyonkuvan, jonka passiivinen tydntekija ottaa sellaisenaan vastaan (Wrzesniewski, Lo-
Buglio, Dutton & Berg 2013, 281). Perinteisesti vallalla onkin ollut ajatusmalli, jonka
mukaan ylhaaltd alas johtaminen ja tydolot maarittaisivat yksisuuntaisesti seka tyota
etta tyontekijan hyvinvointia. Johtamisen eri keinot eivat kuitenkaan yksinaan riité sel-
vittdmaan, mita tyontekijoiden tulisi tehdd, vaan niiden rinnalle on nostettava tyonteki-
joiden oma-aloitteisuus, tahto ja vastuu. (Hakanen 2014, 356.)

Wrzesniewski ja Dutton (2001, 179) ovat todenneet, etta perinteiset ndkdkulmat saat-
tavat jattdd huomiotta tyontekijoiden aktiivisen roolin omassa tydssaan, kun tarkastel-
laan yksiloiden tyokokemuksen rakentumista. Jopa tarkkaan rajatuissa ja rutiininomai-
sissa toissé tyontekijat muokkaavat aktiivisesti yksittdisia tehtaviaan ja sosiaalisia suh-
teitaan. Tyon rajat, merkitys seka tyodidentiteetti eivat nimittdin valttamatta maarity ai-
noastaan virallisten vaatimusten kautta, vaan yksil6illa on vapaus mééritell ja soveltaa
tyotaan. Talloin tydntekijat toimivat oman tyonsa muokkaajina eli tyon tuunaajina.

Tyon tuunaamisella tarkoitetaan tyontekijan omassa tyodssaan tekemid fyysisia ja
kognitiivisia muutoksia (Wrzesniewski & Dutton 2001, 179). Se korostaa tyontekijan
oma-aloitteisia pyrkimyksid muokata tyonsa puitteita ja siséltod edistddkseen kokemus-
taan tyon mielekkyydesta ja merkityksestd. Tyon tuunaamisen tarkoituksena on muoka-



ta yksittaisia tyotehtavien osia ja se voi kohdistua hyvinkin pieniin arjen kaytantéihin.
Tyon tekemisen tapoja ja tyon merkityksellisyyden kokemusta on ainakin jossain méaa-
rin mahdollista muovata useimmissa tyotehtavissa. (Seppéld & Hakanen 2015, 28.)
Tyontekijan oma-aloitteisia pyrkimyksia kehittdd ja muokata omaa tyotaan itselleen
sopivammaksi on mahdollista tarkastella my6s yksilén innovatiivisen tyokayttaytymi-
sen nakokulmasta. Téllaisella kayttaytymiselld saattaa olla nykyisen tyéeldmén kannalta
merkitysta jopa organisaatioiden selviytymiselle, uusiutumiselle ja korkealle suoritus-
kyvylle. (Carmeli ja Spreitzer 2009, 171; Hakanen, Harju, Seppélé, Laaksonen & Pah-
kin 2012, 12.) Martelan ja Jarenkon (2014, 66) mukaan tydeldman jatkuvan muutoksen
keskella parja@misen edellytyksena on kyky ottaa vastuu omasta urasta ja oman osaami-
sen kehittdmisesta.

Sen liséksi, ettd tydelaméassa tapahtuvat muutokset edellyttavat tyontekijoilta sopeu-
tumiskykyd, heidan tulee toimia itse muutoksen agentteina. Tydn organisointi perustuu
useissa tydyhteisoissa tyontekijoiden itseohjautuvuuteen, ja tyontekijoiden toiminnalla
on merkitysta sekda omaan ettd lahiyhteison tyohon. Tatd kautta tydntekijoilla on mah-
dollisuus vaikuttaa kokemaansa, eivétka he ole ainoastaan ulkopuolisia objekteja, joille
tapahtuu asioita. (Manka 2011, 148-149.) Motivaatiotutkimuksen kenttdédn kuuluva
itseohjautuvuusteoria tarjoaakin tarkoituksenmukaisen mallin, kun tarkastellaan yksilon
toiminnan ohjausta yksilon ja ymparistdn vastavuoroisena prosessina seké siihen liitty-
via itseohjautuvuutta edistavia konteksteja (Sundholm 2000, 11-12). Viime aikoina
tutkimuksissa on alettu korostaa tyontekijoiden aktiivista roolia tydyhteisoissa (Petrou
ym. 2012, 1120), silla menestyakseen organisaatiot tarvitsevat tyontekijoita, jotka oma-
aloitteisesti tuunaavat seké sitd kautta kehittdvat ja uudistavat omaa tyotaan (Hakanen
2014, 358).

Martelan ja Jarenkon (2014, 10) mukaan tulevaisuuden tyéelamén voittajia ovat yri-
tykset, jotka pystyvat kohdistamaan tyontekijoidensd sisdisen motivaation tuottavaan
tyohon. Yhtena vahvana motivaation lahteend voidaan ajatella olevan oman toimintam-
me merkityksellisyys ymparillamme oleviin ihmisiin. Yksilot tekevét parhaansa, kun
heidan toimintansa liittyy jonkin itselle tarkedn ihmisryhmén tai arvon tukemiseen.
(Amabile & Kramer 2011, 75-76; Grant 2007; Martela & Jarenko 2014, 30.) Motivaati-
on edistamisen lisaksi merkityksellisyyden kokemus saattaa lisatd myds yksilon tyotyy-
tyvéisyyttd ja suorituskykya (Hackman & Oldham 1980, 72). Omaa ty6tédén tuunaamal-
la tyontekijoilld on mahdollisuus muokata ja uudistaa tyonsa rajoja siten, ettd he voivat
samalla muuttaa kokemustaan tyonséd merkityksellisyydestd (Berg, Dutton & Wrzes-
niewski 2013, 82).

Tyon tuunaamisella on todettu olevan merkitysta sille, miten tyontekijat kokevat ja
tekevét tyonsa. Tulevaisuuden tydeldman kannalta tulisi kiinnittd4d huomiota siihen, mi-
ten tyontekija ja tyo, joka on mahdollista tehdd usealla erilaisella tavalla, sopivat yhteen.
Sen sijaan, ettd tyontekijan ja tyon yhteensovittaminen perustuisi tyontekijan sovittami-



selle tydn piirteisiin ja ehtoihin, olisi olennaista huomioida tyontekijan mahdollisuudet
ja vahvuudet parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Voidaan ajatella, ettd tydn tuunaamisen
kautta luodaan tilanteita, joissa tyontekijan, tyon ja tydyhteisén voimavarat, tyon imun
kokemus sekd innovaatiot ja huippusuoritukset tukevat ja kehittdvat toinen toisiaan.
(Hakanen 2011, 89.)

Tassa tutkimuksessa tyon tuunaamista tarkastellaan positiivisesta ja voimavaraléhtoi-
sestd nakokulmasta. Tutkimuksen suunnannayttajana toimivan INSPISTA! Tyén tuu-
naajan inspiraatiokirjan seké sen taustalla vaikuttavan Innostuksen Spiraali -hankkeen
teoreettisena viitekehyksend on positiivinen tyo- ja organisaatiopsykologia, joka on he-
rattanyt kasvavaa kiinnostusta 2000-luvulla (Harju, Aminoff, Pahkin & Hakanen 2015).
Sen tavoitteena on ymmartéa niitd vahvuuksia ja hyveitd, jotka saavat seka yksilot etta
organisaatiot kukoistamaan (Bakker & Schaufeli 2008, 147-150) seké& kiinnittaa huo-
miota siihen, mika tydpaikoissa koetaan toimivaksi, vahvaksi ja ylipdataan mahdollisek-
si (Hakanen 2011, 11). Tyon tuunaamisella voidaan ajatella olevan kaksi keskeista kont-
ribuutiota talle tutkimuskentélle. Ensinnékin tyon tuunaamisen prosessi korostaa tyon-
tekijoiden toimijuutta ja ennakointia seké taustalla vaikuttavia luovuuden ja motivaation
ldhtdkohtia, joiden myotd omaa tydnkuvaa muutetaan. Toiseksi tyon tuunaamisen tut-
kimus lisdd ymmarrystéd seurauksiensa kautta, joihin kuuluvat muun muassa positiivisen
merkityksen ja itsetunnon kokemus, sitoutuminen ja suorituskyky. Tyoén tuunaamisen
kautta pyritadn lahestymaan sitd, miten tyontekijat voisivat toimia parhaalla mahdolli-
sella tavalla kehittamélla itse tydhonsa liittyvia kéytantdja ja tavoittelemalla optimaalis-
ta suoritusta. (Wrzesniewski ym. 2013, 282.)

Alkusysays tamén tutkimuksen tarpeelle tuli kohdeorganisaatiosta, jossa tutkija itse-
kin tyoskentelee. Tutkimusaiheen ldhtokohdaksi asetettiin kohdeorganisaatiossa ilmen-
nyt Kiinnostus selvittdd, mista tyontekijoiden tyomotivaatio ja asenne ty6td kohtaan
muodostuvat seka miten niitd olisi mahdollista vahvistaa. Teoreettisena viitekehyksena
tyén tuunaamisen tutkimus osoittautui tarkoituksenmukaiseksi lahestymistavaksi, silla
tyontekijoiden omaa vastuuta tydhén motivoitumisesta ja asennoitumisesta seké naiden
kehittdmisesté haluttiin korostaa.

Kohdeorganisaation asettaman ldhtékohdan ohella aiemmissa tutkimuksissa on todet-
tu, ettd erilaisten interventioiden jarjestiminen saattaa edistda tyontekijoiden toteutta-
maa oman tyonsa tuunaamista ja tata kautta hyodyttdd myos organisaatioita. Tutkimus-
kentalla on kuitenkin esitetty tarve lisatutkimukselle, jotta voidaan 16ytaa keinoja edis-
t44 organisaation kannalta otollisia tyon tuunaamisen tapoja. (esim. Demerouti 2014,
244.) Liséksi tyon tuunaamisen tutkimuskenttdan on kaivattu uutta tietoa niin tuunaami-
sen maarastd, tyyleista ja taustalla olevasta motivaatiosta kuin tuunaamisen mukanaan
tuomista seurauksista (Lyons 2008, 27). Naihin tarpeisiin pyritddn tuomaan uusia nako-
kulmia tdman tutkimuksen kautta. VVoidaan myds todeta, ettd voimavaraldhtdisyys ja
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itseohjautuvuus seké intensiivinen aineistonkeruutapa tuovat johtamisen ja organisoin-
nin tutkimuskenttaan lisdarvoa.

1.2  Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten tyon tuunaaminen ilmenee ja millai-
nen merkitys silla on kiinteistopalveluyrityksen kiinteisto- ja korjauspuolen tydntekijoil-
le kolmen viikon intervention seurauksena. Tutkimus toteutetaan suunnitelmallisen tuu-
nausohjelman kautta, jonka aikana tyontekijat kirjoittavat kokemuksistaan. Tutkimuk-
sen myo6td halutaan kannustaa tyontekijoitd etsiméén oman tyonsé siséllosta, tyotavois-
ta, tyohon liittyvasta vuorovaikutuksesta seka tyohon asennoitumisesta sellaisia asioita,
joita he voivat oma-aloitteisesti muokata vastaamaan omia toiveitaan, tarpeitaan ja
osaamistaan. Tyon tuunaamisen interventioiden on todettu rohkaisevan tyontekijoita
ennakoivaan kayttaytymiseen sekd muokkaamaan omaa tyoympéristoaan yllapitaakseen
tyomotivaatiotaan (Demerouti 2014, 244).

Ensimmaisend paatutkimuskysymyksena on:
e Miten tyon tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaatiossa?

Ensimmaisen paatutkimuskysymyksen selvittamisen tueksi esitetddn seuraavat ala-
kysymykset:
e Millaisia tapoja kohdeorganisaation tyontekijat kayttavat tuunatessaan omaa
tyotaan?
e Mitké tekijat mahdollistavat tai estavat tyon tuunaamisen kohdeorganisaatios-
sa?

Toiseksi paatutkimuskysymykseksi muodostui:
e Millainen merkitys tyon tuunaamisella on kohdeorganisaation tyontekijéiden
nakemyksiin omasta tyostaan kolmen viikon intervention myota?

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation tydntekijoiden tapoja tuunata
tyotadn sekd niitd merkityksid, joita tuunaaminen tyontekijoissa heréttdd kolmen viikon
suunnitelmallisen toiminnan jalkeen. Tutkimuksen tarkastelundkdkulma on ndin ollen
tyontekijalahtoinen. Tarkastelussa ei huomioida sellaisia taustatekijoitd kuten tyonteki-
joiden ika, sukupuoli, perhe, koulutus tai tyokokemus, sill4 ne eivat ole tdmén tutki-
muksen kannalta olennaisia. Tyon tuunaamisessa keskeisina seikkoina voidaan katsoa
olevan tyontekijan asenne sekd vastuu omasta hyvinvoinnista, mik& on asetettu tdmén
tutkimuksen lahtokohdaksi.
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Tyon tuunaamista ja sen myo6té rakennettuja merkityksid omasta tyosté tarkastellaan
tdssa tutkimuksessa voimavaraldhtdisyyden (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli 2001; Hobfoll 2002; Schaufeli & Bakker 2004) seka motivaatiotutkimuksen
kenttddn kuuluvan itseohjautuvuusteorian (Deci & Ryan 1985; 2000) taustoittamana.
Ensimmainen néista viitekehyksistd on madaritelty tyon tuunaamisen teorian lahtékoh-
daksi. Tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen mallin kautta tutkittavat pohtivat oman
tyénsa voimavaratekijoitd, mikd luo perustan tyon tuunaamisen ja tyémotivaation tar-
kasteluille. Liséksi voimavaralahtdisyyden avulla organisaatiossa voidaan yleisesti poh-
tia tyontekijoiden tyomotivaatiota edistavia tekijoitd. Itseohjautuvuusteorian on puoles-
taan nahty tarjoavan hyddyllisen ndkékulman organisaatiotutkijoille, silla sen koetaan
tdydentavan perinteisia tyomotivaatioteorioita (Sheldon, Turban, Brown, Barrick &
Judge 2003, 357). Néin ollen itseohjautuvuusteorian katsottiin mahdollistavan myds
tassa tutkimuksessa hyddyllisen, mielenkiintoisen ja uuden tavan tarkastella tutkittavaa
ilmiota.

Tutkimuksen rajauksen nakdkulmasta on oleellista korostaa tdman tutkimuksen posi-
tiivista ja voimavaralahtoistd asetelmaa. Tutkimuksen aineistonkeruun taustalla myota-
vaikuttava INSPISTA! Tyon tuunaajan inspiraatiokirja (ks. luku 2.2) perustuu ty6n
voimavaroihin ja vahvuuksiin seka hyvinvointiin. N&in ollen tyén tuunaamisen ilmene-
mistad ja tuunaamisen luomia merkityksia tarkastellaan tutkimuksen tuloksissa erityisen
myonteisessa valossa. Tama tarkoittaa, etta kriittisen nakdkulman tarkastelu on rajattu
pitkalti tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta tyon tuu-
naamisella voi olla myds kielteisia seurauksia (ks. esim. Hakanen 2011, 87-88; Berg
ym. 2013, 86; Seppdld & Hakanen 2015, 28). Kielteiset seuraukset saattavat liittya
muun muassa tyontekijoiden kuormittumiseen, tydtehtavien valikoimiseen organisaati-
on kannalta epasuotuisalla tavalla tai tydohjeiden noudattamatta jattdmiseen. Naita mah-
dollisia kielteisia seurauksia on sivuttu lukujen 3.1 ja 3.3 yhteydessa. On kuitenkin
huomioitava, etteivat tyon tuunaamisen seuraukset ole automaattisesti hyvia tai huonoja
vaan niita on tarkasteltava kontekstiin sidottuina (Wrzesniewski & Dutton 2001, 180).
Tassa tutkimuksessa korostetaan siis tyon tuunaamisen ilmenemista ja sen luomia mer-
kityksid myonteisesta ja voimavaraldhtoisesta nakokulmasta kohdeorganisaation kon-
tekstissa. Tyon tuunaamisen kriittinen tarkastelu puolestaan muodostaa aiheen jatkotut-
kimukselle.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatio Lannen Kiinteistopalvelu Oy on Tampereella
toimivan kiinteistdalan monipalveluyritys Lannen Palveluyhtiét Oy:n tytaryhtio. Kiin-
teistotyonantajat ry (Tietoa toimialasta 2016) maarittelee kiinteistopalvelut osaksi kiin-
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teistd- ja rakentamisklusteria. Niiden tehtdvénd on yllapitdd rakennettua ymparistoa,
joka kattaa Suomen kansallisvarallisuudesta yli 70 %. Kiinteistopalvelualan tarkeimpiné
asiakkaina nahdaan erilaiset taloyhtiot (Lith 2015, 12), joihin kohdistetaan koko niiden
elinkaaren ajan erilaisia hoito- ja yllapitopalveluita seka toimitila- ja kéayttajapalveluita
(Tietoa toimialasta 2016). Ala monimuotoistuu jatkuvasti, mika lisdd uudentyyppisten
palveluiden tarvetta (Tietoa toimialasta 2016).

Kiinteistopalvelualan yritysten lukumaara on kasvanut nopeasti 2000-luvulla (Lith
2015, 10), ja myos tutkimuksen kohdeorganisaation perustamisvuosi 2002 ajoittuu ta-
hén (Lannen tarina 2012). Samalla kiinteistopalvelualan tyontekijaméaarat ovat kaksin-
kertaistuneet 1990-luvun alkupuolelta, mika johtuu lahinnd muiden toimialojen ja julki-
sen sektorin ulkoistamistoimista (Tietoa toimialasta 2016), lainsaadanndssa tapahtuneis-
ta muutoksista (Lith 2015, 10) seké talonmiesjarjestelman vahenemisestd muun muassa
ammattitaitovaatimus-, kustannus- ja tydaikasaannoksista johtuen (Jarvenpad, sahko-
postivastaus 8.2.2016). Myods Lannen Palveluyhtiét Oy:n kasvu ja kehitys ovat olleet
nopeita. Aiemmin emoyhtiond toimineen Lénnen Kiinteistopalvelu Oy:n perustamis-
vuoden 2002 jélkeen yrityksen liikevaihto ja henkilostomaara ovat kasvaneet vauhdilla
(Jarvenpéa 2015). Vuonna 2015 Lannen Kiinteistopalvelu Oy tyollisti keskiméaarin 95,7
tyontekijaa (Lampila, keskustelu 2.2.2016) koko konsernin noin 160 tyéntekijasta (Jar-
venpaa 2015).

Lannen Palveluyhtiét Oy kuvastaa Kiinteistopalvelualan moninaisuutta. Sen toiminta
kattaa alan yritysten enemmiston tavoin useamman kuin yhden suoritealan (ks. Lith
2015, 11). Kuvio 1 havainnollistaa konsernin organisaatiorakennetta ja palveluvalikoi-
maa seka tutkimuksen kohdeorganisaation asemoitumista suhteessa koko konserniin.

Hallitus

Lannen Palveluyhtiét Oy
Konsernin toimitusjohtaja

4’_ \1/ _\ —
Taloushallinto, ICT / \]
Henkildstshallinto, HR Lannen Léannen Lannen
Isannointi- | Siivous- Kiinteisto-
Markkinointi, myynti, viestintd| palvelu Oy palvelu Oy palvelu Oy
Asiakaspalvelu Huollon ja
—| korjauksen
Kehitys liiketoiminta-
= —N\ yksikko
Toimitalo ]
Kuvio 1 Lannen Palveluyhtiot Oy:n organisaatiorakenne seké tutkimuksen koh-

deorganisaation asemoituminen suhteessa koko konserniin (mukaellen
Strategia 2020)
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Kuten kuviosta 1 ilmenee, Lannen Palveluyhtiét Oy:n tytaryhtiéind toimivat tutki-
muksen kohdeorganisaatio Lannen Kiinteistopalvelu Oy:n liséksi L&nnen Isédnndintipal-
velu Oy seka Lannen Siivouspalvelu Oy. Tassé tutkimuksessa huomio siis kohdistetaan
konsernin kiinteistohuollon ja kiinteistokorjausten tyéntekijajoukkoon.

Lannen Palveluyhtiét Oy:n missiona on olla vuonna 2020 Tampereen talousalueen
halutuin Kiinteistopalveluja tuottava yritys. Tata padmaaraa tavoitellaan muun muassa
laadukkaiden palveluiden, hallitun kasvun, toimintaa tukevan palveluvalikoiman kehit-
tdmisen seka synergian hyodyntamisen kautta. Eri liiketoiminta-alueiden synergiaa
hyodynnetdén asiakaskannan eduksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Strategia 2020.)
Henkilostod on myos koulutettu synergian kehittamiseksi (Jarvenpaa 2015). Liséksi
vuonna 2015 organisaatiossa toteutettiin rakennemuutos, jonka perustana oli synergian
edistdminen toiminnassa (Jarvenpéd, keskustelu 2.2.2016; ks. kuvio 1). Taman tutki-
muksen kohdeorganisaation nakokulmasta tavoitteen saavuttamiseksi on huomioitava
Kiinteistonomistajien kasvavat vaatimukset ja laadun arvostus, Kiinteistdjen lisaantyvat
korjaustarpeet, lainsaadanto, alan ammattimaistuminen ja osaavan tyévoiman rekrytoin-
ti sekd palveluiden joustavuus ja nopeus (Strategia 2020).

Tutkimuksen kohdeorganisaation johtamisen taustalla voidaan nédhdé yrityksen arvot,
joita ovat asiakaskeskeisyys, laatu ja avoin vuorovaikutus (Strategia 2020). Koko kon-
sernissa tehdaan talla hetkella arvoihin liittyvaa muutosty6ta, silla niita on tarkoitus pai-
vittda ja méaaritella uudelleen. Uusien asiakaslahtoisyyttd, jatkuvuutta ja motivaatiota
koskevien arvojen voidaan nahda taydentdvan aikaisempia. (Jarvenpda, keskustelu
2.2.2016.) Johtamista ja esimiestyOtd pyritddn kehittdméaan, ja tavoite on maéaritelty
myos strategiassa (Strategia 2020). Jokainen paallikkotason henkild suorittaa Johtami-
sen erikoisammattitutkinnon (JET) ja lisdkoulutusta jarjestetddn esimiehille muutoinkin
mahdollisuuksien mukaan (Jarvenpad, keskustelu 2.2.2016).

Lannen Palveluyhtiét Oy:ssé ja néin ollen myds kohdeorganisaatiossa tyohyvinvoin-
nin johtaminen linkittyy koko toimintaan ja ndkyy usealla tavalla. Tyoterveyshuollon
kanssa tehdadn aktiivista yhteisty6ta. Konsernin henkildstéasiantuntijan séaanndéllinen
yhteydenpito tyoterveyshuoltoon muun muassa sairauspoissaoloihin liittyen mahdollis-
2.2.2016.) Tyoterveyshuollon kanssa yhteistydssa jarjestetddn myos koko konsernin
henkilostod koskettava tyotyytyvaisyyskysely joka toinen vuosi. Edellinen kysely jarjes-
tettiin kevééallad 2014 ja seuraava toteutetaan kevaan 2016 aikana. (Jarvenpaa, keskustelu
2.2.2016.) Tyotyytyvaisyyskyselyn huomion kohteena ovat tyén vaatimukset ja voima-
varat, joista etenkin tyon voimavaroja kasitelladn myos tassa tutkimuksessa. Toiminnas-
sa ei kuitenkaan voi tukeutua ainoastaan kyselyiden tuloksiin vaan ne tulisi nahda yhte-
né& osana kehitysty6td. Tdma on havaittavissa myds Lannen Palveluyhtiét Oy:n henki-
|6stostrategiasta, johon on Kirjattu osa-alueita henkildston sitouttamisesta, arvostukses-
ta, palkitsemisen tarkoituksesta ja tavoitteista, koulutusmahdollisuuksien luomisesta,
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itsenséd toteuttamisen mahdollistamisesta seka tydssd viihtymisestd (Strategia 2020).
Liséksi toiminnassa hyédynnetaan siséisia kehityspolkuja (Jarvenpad, sdéhkopostivastaus
8.2.2016).

Kohdeorganisaatiossa jarjestetadn myos kehityskeskustelut, joissa tyontekijoilla on
mahdollisuus pohtia omaa kehityspolkuaan yhdessa lahiesimiehen kanssa. Liséksi tyon-
tekijoille on toteutettu henkildkohtaisia osaamiskartoituksia, joissa heilla on ollut mah-
dollisuus kertoa koulutuksestaan ja osaamisestaan. Samassa kartoituksessa on selvitetty,
missa tehtdvissd omaa osaamista on paassyt hyddyntdmaan sek& miten osaamista voisi
hyodyntéé organisaation toiminnassa. (Jarvenpad, keskustelu 2.2.2016.)

Henkildston tydhyvinvoinnin ja motivaation taustalla ovat yleisesti yrityksen luomat
edellytykset, mutta lopulta jokainen on itse vastuussa omasta hyvinvoinnistaan ja moti-
voitumisestaan (Hyppanen 2013, 160). Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on
pyritty luomaan tyéhyvinvoinnin ja motivoitumisen edellytyksid usealla tavalla. Edell&
kuvattujen osa-alueiden liséksi henkildstolle tarjotaan muun muassa fysioterapiakaynte-
ja tarpeen vaatiessa, mahdollisuus hierontaan seké virike- ja lounasseteleita (Lampila,
keskustelu 2.2.2016). Syksylla 2014 tyotyytyvéisyyskyselyn tulosten pohjalta kohdeor-
ganisaatiossa paatettiin myos perustaa tyéhyvinvointitiimi, jonka tavoitteena on kehittaa
osallistavalla tavalla ja konkreettisia toimenpiteitd pohtimalla tyontekijoiden tydssa jak-
samista, tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota. Lisdksi vuoden 2015 loppupuolella alkoi
kokonaisvaltaista tyohyvinvointia edistdava puolen vuoden mittainen Motiviren Fiilis-
palvelu, johon osallistui lahes 80 % konsernin tyontekijoista.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan siis tyon tuunaamista kohdeorganisaation kiinteis-
téhuollon ja -korjauksen tyontekijoiden nakdkulmasta osana tyéhyvinvoinnin ja erityi-
sesti tydmotivaation kehitysty6td. Voidaan ajatella, etté tarve tutkimukselle on syntynyt
osittain tyotyytyvaisyyskyselyiden, tyéhyvinvointitiimin toiminnan seka yleisesti tyo-
hyvinvoinnin johtamisen kannustamana. Kohdeorganisaatiossa on luotu edelld mainittu-
ja edellytyksia, ja tamén tutkimuksen myo6ta pyritdan selvittimaan tyontekijoiden omaa
vastuuta ja omia vaikutusmahdollisuuksia tyon tuunaamisen viitekehyksesta kasin. Téas-
sé tutkimuksessa pyritaan siis luvussa 1.2 méaaritellyn tutkimuksen tavoitteen mukaisesti
selvittdmaan, miten tydn tuunaaminen ilmenee ja millainen merkitys silla on kohdeor-
ganisaation tyontekijoille kolmen viikon intervention seurauksena.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu johdantoluvun lisdksi kuudesta paaluvusta. Johdannossa ku-
vaillaan tutkimuksen taustaa ja aihepiiria, madritelladn tavoitteet ja rakenne seka esitel-
l1adn kohdeorganisaatio. Toisessa paaluvussa keskitytddn tutkimuksen metodologiaan,
jolloin huomio kohdistuu tutkimusstrategian ja -menetelmien valintaan. Toisessa péélu-
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vussa esitelladn aineiston hankinnan taustalla kaytetty INSPISTA! Tyén tuunaajan ins-
piraatiokirja sekéa aineiston keruussa ja analysoinnissa kéytetyt menetelmat.

Kolmannessa péaluvussa tarkastellaan tyon tuunaamista sen eri osa-alueiden kautta.
Luvussa maaritelladn, mitd tyon tuunaamisella tarkoitetaan, ja lisédksi sivutaan muita
tyén muokkaamisen késitteitd sekd niiden eroja tydn tuunaamiseen. Tyodn tuunaamisen
maadritelman yhteydessé peilataan aineistosta ilmenevia kohdeorganisaation tyontekijoi-
den tapoja tuunata omaa tyotéan teoreettiseen viitekehykseen. Néin ollen luvussa vasta-
taan tutkimuksen ensimmadiseen alakysymykseen Millaisia tapoja kohdeorganisaation
tyontekijat kayttavat tuunatessaan omaa tyotaan? Lisdksi pohditaan aineiston taustoit-
tamana, millaisia organisatorisia mahdollisuuksia tyon tuunaamiselle on kohdeorgani-
saatiossa. Ndin ollen luvussa vastataan myos tutkimuksen toiseen alakysymykseen Mit-
ka tekijat mahdollistavat tai estavat tyon tuunaamisen kohdeorganisaatiossa?

Neljannessa padluvussa huomio kohdistuu tyon motivaationakdkulmiin. Luvussa ké-
sitellddn tarkemmin tydn vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia sekd motivaatiotut-
kimuksen kenttaan lukeutuvaa itseohjautuvuusteoriaa. Tassé luvussa tarkastellaan myds
tutkimuksen aineiston suhdetta teoriaan ja muihin tutkimuksiin. VVoidaan siis todeta, etta
tutkimuksen kolmannessa ja neljannessa paaluvussa teoria ja empiria kdyvat vuoropuhe-
lua.

Padluvuissa viisi ja kuusi tarkastellaan kattavammin tutkimuksen tuloksia seké tyon
tuunaamisen muodostamia kokemuksia ja nakemyksid kohdeorganisaatiossa. Luvun
viisi sisaltdé perustuu tydn tuunaamisen kolmeen osa-alueeseen ja keratysta aineistosta
esille tulleisiin tydn tuunaamisen ilmenemisen muotoihin seké tydntekijéiden muodos-
tamiin ja kuvailemiin merkityksiin. Kuudennessa padluvussa esitetdan tuloksia edellista
lukua syvemmélla tasolla ja sen pééatteeksi esitetddn tutkimuksen myoté rakennettu tu-
loksia tiivistdva kuvio. Tulosluvuissa etsitdén siis vastauksia seké tutkimuksen ensim-
maiseen paatutkimuskysymykseen Miten tydn tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaa-
tiossa? etté toiseen paatutkimuskysymykseen Millainen merkitys tyon tuunaamisella on
kohdeorganisaation tyontekijoiden nakemyksiin omasta tyéstaan kolmen viikon inter-
vention my6ta?

Tutkimuksen seitsemannessa eli viimeisessa paaluvussa esitetddn tutkimuksen kes-
keiset tulokset ja liséksi seké tutkimuksen teoreettinen ettd kaytdnnon merkitys. Kohde-
organisaatiolle on mééritelty muutamia kaytdnnon kehitysehdotuksia, joiden kautta on
mahdollista pohtia, miten tyontekijoitd voidaan kannustaa tuunaamaan tyotaan siten,
ettd he voivat edistdéd sekd omaa tydmotivaatiotaan ettd organisaation tavoitteita. Tassa
luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta sekd tarkastellaan mahdollisia jat-
kotutkimusaiheita.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman luvun tarkoituksena on esitelld tutkimuksen metodologia ja toteutustapa. Ensin-
nékin luvussa kuvataan laadullisen tapaustutkimuksen piirteita seka perustellaan, miksi
kyseinen menetelmaé on valittu tutkimuksen taustalle. Toiseksi huomio Kiinnitetdan tassa
tutkimuksessa kaytettyihin aineistonkeruumenetelmiin seka havainnollistetaan niiden
muodostamaa kokonaisuutta. Luvun lopuksi kasitellaan tutkimuksessa keratyn aineiston
analyysitapaa.

2.1 Laadullinen tapaustutkimus

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi on valittu laadullinen nakdkulma, joka perustuu
todellisen elamén kokonaisvaltaiselle kuvaukselle ja tarkastelulle. Taustalla on ajatus
todellisuuden moninaisesta luonteesta, jota ei kuitenkaan ole mahdollista pirstoa mieli-
valtaisesti osiin. Sen sijaan siitd voidaan 10ytaa tai paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi, Re-
mes ja Sajavaara 2010, 161.) Nain on mahdollista lisatd ymmarrysta inhimillisen ela-
maéan ilmidista, joihin saattaa liittyd ongelmia tai kehittamistarpeita. Jotta toiminnan ke-
hittdminen olisi mahdollista, on ymmarrettava vallalla olevien toimintatapojen merki-
tysrakenteita. (Laine 2015, 50.) Taman tutkimuksen tavoitteena on lisata tyontekijoiden
ymmarrystd mahdollisuuksistaan tuunata omaa tydtéan seka loytaa niita merkitysraken-
teita ja suhtautumistapoja, joita tyontekijoilla on tydtehtavidnsa kohtaan.

Laadullisen ndkdkulmavalinnan taustalla ovat aineiston luomat mahdollisuudet. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston ominaispiirteiksi on nimittdin maaritelty ilmaisulli-
nen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. On myos esitetty, ettd laadullisen tutki-
muksen kohteena olevaa tilannetta kuvataan mahdollisimman yksityiskohtaisesti. (Ala-
suutari 2011, 84-85, 88.) Tavoitteena on muodostaa ymmarrys tutkimuskohteesta (Hirs-
jarvi ym. 2009, 181) kuvaamalla ilmiota tai tapahtumaa, tarkastelemalla tiettyd toimin-
taa tai antamalla ilmidlle teoreettisesti mielekas tulkinta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).
Laadullinen tutkimusprosessi rakentuu kokonaistilanteesta, jonka tutkimukseen osallis-
tuvat ihmiset tuottavat (Rasédnen 2005, 88). Namé lahtokohdat toimivat alusta alkaen
tdman tutkimuksen metodologisten valintojen taustalla.

Koska tdman tutkimuksen tavoitteena on edistaa tutkittavan ilmion ymmarrysté koh-
deorganisaatiossa, laadullinen tapaustutkimus osoittautui tarkoituksenmukaiseksi tutki-
musstrategiaksi. Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteena on useimmiten ainoastaan
yksi tapaus tai ilmi6, johon liittyvdd ymmarrysta pyritdén lisddmaan tutkimusprosessin
myo6ta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 43). Tapaus koetaan jollakin
tavalla tarkedksi, mutta sen lopullinen merkitys ilmenee vasta, kun tutkimus etenee
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10). Tassa tutkimuksessa tarkasteltavana tapauk-
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sena kuvaillaan kohdeorganisaation tutkittavien toteuttamaa tyon tuunaamista. Ty6n
tuunaamisen voidaan katsoa olevan ilmidna konteksti- ja tilanneriippuvainen, eikd hy-
vaa tai huonoa tuunaamisen tapaa voida ndin ollen yksiselitteisesti maaritella (ks.
Wrzesniewski & Dutton 2001, 180). Myo6s tdman voidaan katsoa olevan olennainen
peruste tapaustutkimuksen valinnalle.

2.2 Aineiston hankinta

Tuomen ja Sarajarven (2009, 71) mukaan laadullisen tutkimuksen yleisimpina aineis-
tonkeruumenetelmind voidaan pitdd haastattelua, kyselyd, havainnointia seka erilaisia
dokumentteja, joita on mahdollista hyddyntaa joko vaihtoehtoisesti tai erilaisina yhdis-
telmind. Koska laadulliselle tutkimukselle on ominaista tarkastella ja problematisoida
tutkittavaa ilmi6ta useasta eri ndkokulmasta, tutkijan saattaa olla vaikea maaritella tut-
kimuksen teoreettista viitekehysta ja sen kanssa sopusoinnussa olevaa metodia tutki-
muksen alkuvaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa onkin perusteltua keréta aineistoa
siten, ettd sen tarkastelu on mahdollista erilaisten metodisten linssien lapi. (Alasuutari
2011, 83-84.) Voidaan ajatella, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankinta, ana-
lyysi ja tulkinta tapahtuvat myds usein limittain (Rasanen 2005, 93).

Tassa tutkimuksessa on kéytetty useampaa eri aineistonkeruumenetelmad. Tutkitta-
vaa ilmi6ta on pyritty ymmartamaan kahden ryhmakeskustelun, kolmen viikon tuunaus-
suunnitelman ja siihen liittyvien péivakirjojen sekéd lopuksi kahden ryhmahaastattelun
avulla. Kuvio 2 havainnollistaa kédytettyjen aineistonkeruumenetelmien keskinaista jér-
jestysta.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3

Kolmen viikon
tuunaussuunnitelma
ja paivakirjan
Kirjoittaminen
kerran viikossa

Kaksi
ryhméhaastattelua

Kaksi
ryhmékeskustelua

Kuvio 2 Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat

Kuten kuviosta 2 ilmenee, aineisto kerattiin kolmessa eri vaiheessa. Aineistonkeruu-
menetelmien taustalla hyodynnettiin Tyoterveyslaitoksen INSPISTA! Ty6n tuunaajan
inspiraatiokirjaa (Harju ym. 2015). Ryhmakeskustelu ja -haastattelu valikoituivat aineis-
tonkeruumenetelmiksi, silla ne antavat tutkijalle mahdollisuuden l&hestya tutkittavien
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kokemuksia ja havaintoja seka heidén luomiaan merkityksia tutkittavasta ilmiosta. Kes-
kustelun taustalla olevan INSPISTA! Tyon tuunaajan inspiraatiokirjan pohjalta kerrot-
tiin tutkimuksen tarkoituksesta, ja kahdeksan tutkittavaa saivat vaihtaa ajatuksiaan kes-
kendén. Haastattelussa tavoitteena oli kannustaa tyontekijoitd kuvaamaan intervention
myo6ta syntyneitd konkreettisia toimintatapoja, havaintoja ja kokemuksia, joten kysy-
mykset muodostettiin ainoastaan keskustelun tueksi.

Tutkimuksen aineistonkeruun taustalla vaikuttava INSPISTA! Ty6n tuunaajan inspi-
raatiokirja on Tyo6terveyslaitoksen Innostuksen Spiraali -hankkeen (2011-2015) pohjal-
ta syntynyt tyokalu. Se antaa tyontekijoille mahdollisuuden tarkastella ja pohtia omia
ty6tapojaan. (Harju ym. 2015, 3.) Innostuksen Spiraali -hankkeen tavoitteena on ollut
tarkastella suomalaisilla tydpaikoilla vallitsevia pitkan aikavéalin keskeisid voimavaroja
ja vahvuuksia seka tyontekijoiden hyvinvointia. Tarpeen tutkimukselle on luonut suo-
malaisen ty6elamé- ja hyvinvointikeskustelun nykytila, jossa esilla on vuorotellen loh-
duttomuutta ja toiveikkuutta ja jossa korostetaan vastuullisia, osaavia seka aloitteellisia
ja yhteistyotaitoisia tyontekijoitd. Vaatimukset ja epdvarmuus tydelamassé ovat lisaan-
tyneet, ja samaan aikaan tyontekijoiltd odotetaan pidempia tyduria. Jotta pidempien
tyourien toteutuminen olisi mahdollista, tyopaikkojen arkisen toimintakulttuurin tulisi
kohdistaa huomionsa voimavaroihin, uudistumiseen seké palvelevaan johtamiseen ja
tyon imua kokeviin tyontekijoihin. Innostuksen Spiraali -hankkeella onkin haluttu edis-
tdd innovatiivisuutta, voimaannuttavaa johtamista, voimavarojen tunnistamista seka
tyontekijoiden mahdollisuuksia muokata tyotaan itseaan innostavaksi. (Innostuksen Spi-
raali — Innostavat ja menestyvét tyoyhteisot.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavien valinta tehtiin yhteistyossa tutkijan ja kahden esi-
miehen valilla. Aluksi esimiehille kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja aineistonke-
ruumenetelmistd, minkéa jalkeen pohdittiin yhdessd mahdollisimman sopivia henkil6ita
tutkimuksen kannalta. Néin ollen voidaan todeta, etta tutkittavien valinnan yhteydessa
hyodynnettiin harkinnanvaraista ndytettd, jotta aineistosta saataisiin tutkimuksen kan-
nalta mahdollisimman relevantti (Eskola & Suoranta 1998, 18). Koska tyon tuunaami-
nen on tutkimusaiheena uusi ja tydntekijoille tuntematon, valintakriteereiksi muodostui-
vat tyontekijoiden avoimuus ja innostus uusia asioita kohtaan, oma-aloitteisuus seka
yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot. Olennaista oli myds pohtia, miten aineistosta muo-
dostuisi mahdollisimman monipuolinen ja rikas. Tdman jalkeen tutkimuksesta kerrottiin
jokaiselle mahdolliselle osallistujalle sek& kysyttiin heidan kiinnostustaan ja halukkuut-
taan lahted mukaan.

Aineiston hankinnan yhteydessa tdmén tutkimuksen haasteeksi muodostui, milloin
aineistoa voidaan katsoa olevan tarpeeksi. Aineistonkeruumenetelmd ei mahdollista
ongelman ratkaisua saturaation kautta, jossa Tuomen ja Sarajarven (2009, 87) mukaan
aineisto alkaa toistaa itseddn eli tutkija ei endé saa informanteilta tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Koska tutkimukseen kaytettavissa oleva aika muodosti omat ra-



19

joitteensa, paadyttiin kysymaan 12 tyontekijdd mukaan tutkimukseen. Alun perin yh-
deksan tyontekijaa osallistui tutkimukseen, mutta kolmen viikon intervention aikana
yksi heistd jattaytyi pois. Nain ollen tutkimukseen osallistui lopulta kahdeksan tyonteki-
jaa. Vaikka aineistonkeruumenetelmien muodostama kokonaisuus ei itsesséan mahdol-
listanut saturaatiota, tutkittavien ryhmékeskusteluissa ja -haastatteluissa kertomat asiat
olivat samankaltaisia. Lisaksi heiddn asettamissaan tuunaustavoitteissa ja Kirjoittamis-
saan péaivakirjateksteissd esiintyi toisiaan muistuttavia piirteitd. Seuraavaksi esitelldén
tarkemmin kuviossa 2 esitetyt aineistonkeruumenetelmat taman tutkimuksen lahtokoh-
dista késin.

2.2.1  Ryhmakeskustelu ja -haastattelu

Tutkijan on tarkoituksenmukaista kayttdd keskustelua aineiston hankinnan menetelma-
na, kun tutkimusasetelma koetaan luonnolliseksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71). Tassa
tutkimuksessa aineiston hankinnan ensimmainen vaihe muodostui kahdesta samansisél-
toisestd ryhmakeskustelusta, joihin osallistui yhteensa yhdeksan tyontekijaa. Keskuste-
luissa tutkittaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, siséllosta ja keskeisista késit-
teistd seka heille osoitetuista tehtdvistd. Keskustelun runkona kaytettiin Tyoterveyslai-
toksen Innostuksen Spiraali -hankkeen (2011-2015) pohjalta rakennettua INSPISTA!
Tyon tuunaajan inspiraatiokirjaa (Harju ym. 2015). Samalla tavoitteena oli rohkaista
osallistujia keskustelemaan aiheesta ja dialogin kautta herattaa ajatuksia tutkimukseen
liittyen (vrt. Manka 2011, 123).

Ryhmaékeskustelun avulla tutkija voi nadhdd, kuulla ja eritell sellaisia asioita, joita ei
synny yksildhaastattelun puitteissa. Keskustelusta kumpuaa erilaisia termejé, kasitteita,
hahmottamistapoja ja argumentaatiostruktuureja, jotka muodostavat ryhmaélle puitteet.
Etenkin luonnollisen ryhman tapauksessa kaytetaan arkieldmasta tuttuja vuorovaikutus-
tilanteen raameja, joissa keskustelu perustuu ryhman jasenia yhdistéaviin tekijoihin ja se
kaydaan jasenia yhdistavalla kielella. Tama saattaa johtaa siihen, ettei tutkija valttaméatta
ymmarra kaikkia ryhmén jasenten keskindisida huomautuksia. Téllaiset tilanteet ovat
kuitenkin tutkimuksen kannalta arvokkaita, ja tutkija voi pyytaa lisakysymysten avulla
selvennystd asioihin joko Vvéalittémasti tai myohemmassa vaiheessa. (Alasuutari 2011,
151-152.) Téssakin tutkimuksessa ryhmékeskustelu mahdollisti sellaisen tiedon saan-
nin, jota ei olisi ollut mahdollista hankkia ainoastaan yksildiden tayttdmien péivakirjo-
jen kautta. Keskustelu herdtti tutkittavien keskuudessa ajatuksia, joita he peilasivat kes-
kenddn ja joihin tutkija ajoittain kysyi tarkennusta.

Ryhmakeskustelut jarjestettiin vuoden 2015 marraskuussa. Keskustelutilaisuudet vi-
deoitiin, jotta niiden sisaltd oli mahdollista dokumentoida tarkasti. Talld tavoin edistet-
tiin myo6s tutkimuksen luotettavuutta. Vaikka ryhmékeskustelun heikkoutena saattaa
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olla osallistujien puhumattomuus (Alasuutari 2011, 153), tdssé tapauksessa ryhmaélaiset
ottivat aktiivisesti osaa keskusteluun, kun heille kerrottiin tutkimuksen tavoitteista ja
esitettiin pohdittavaksi tarkoitettuja kysymyksia.

Ryhmaékeskusteluiden jalkeen toteutettiin luvussa 2.2.2 esitettdva kolmen viikon
suunnitelmallinen tuunausohjelma, jonka jéalkeen jarjestettiin kaksi samansiséltdista
ryhmahaastattelua. Ryhméhaastattelua voidaan kuvata keskusteluksi, jossa tavoite on
melko vapaamuotoinen ja osallistujat voivat spontaanisti kommentoida, tehd& huomioita
sekd tuottaa tietoa tutkittavasta ilmidstd useasta ndkokulmasta. Tietoa on mahdollista
saada samanaikaisesti usealta eri vastaajalta, mika voidaan nahda ryhmahaastattelun
etuna yksil6haastatteluun verrattuna. Ryhméhaastattelun haittapuoleksi voidaan puoles-
taan katsoa, etteivat kaikki osallistujat saavu paikalle. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61,
63). Tassakin tutkimuksessa kohdattiin sekd ryhmahaastattelun etuja ettd heikkouksia.
Ryhmien sisélla syntyi keskustelua sekd kokemusten ja ajatusten vaihtoa. Kaikki tutki-
muksessa mukana olleet eivat kuitenkaan péasseet osallistumaan.

Jarjestetyt ryhmahaastattelut rakennettiin etukateen muodostettujen teemakysymys-
ten ympérille (ks. liite 1). Tutkittavat pohtivat, millaisia kokemuksia oman tyoén tuu-
naamisen myota on rakentunut, miten tyota tuunaamalla on mahdollista edistda voima-
varoja, millaisia muutoksia tyon tuunaaminen on tuonut arkeen sekéd mitka tekijat ovat
mahdollistaneet tai estdneet tyon tuunaamisen. Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 48) mu-
kaan teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja, heiddn asioille antamiansa
merkityksid seka merkitysten muodostumista vuorovaikutuksen kautta. Teemahaastatte-
lun tarkoituksena on l6ytda merkityksellisid vastauksia asetettuun tutkimusongelmaan
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Tassé tutkimuksessa haastatteluiden tarkoituksena oli
l0ytaé tutkittavien muodostamia tulkintoja siitd, millainen merkitys oman tyén tuunaa-
misella on ollut arjessa. Liséksi selvitettiin, miten tuunaaminen on mahdollisesti edistéa-
nyt ja tukenut tydntekijoiden yksilollisia tai tydhon liittyvid voimavaroja seké tyémoti-
vaatiota. Aineistonkeruun aloittaneeseen ryhmakeskusteluun verrattuna tutkijan rooli oli
pienempi.

Kaksi ryhmahaastattelua jarjestettiin joulukuussa 2015 ja niihin osallistui yhteensa
viisi tyontekijaa. Kolme tutkimukseen osallistunutta ei paéassyt paikalle ja yksi jattaytyi
pois tutkimuksesta kolmen viikon intervention aikana. Aineistonkeruun alkuvaiheessa
jarjestettyjen ryhmékeskusteluiden tavoin myds ryhméhaastattelut videoitiin ja litteroi-
tiin.

2.2.2 Kolmen viikon tuunaussuunnitelma

Ryhmakeskustelun jalkeen tutkimukseen osallistuvien kahdeksan tyontekijan tehtavané
oli tayttdd kolmen viikon ajan henkilokohtaista tuunaussuunnitelmaa, joka perustui INS-
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PISTA! Ty6n tuunaajan inspiraatiokirjaan. Tuunaussuunnitelma haastoi tyontekijan
pohtimaan, miten tdma tekee tyotaan ja mika tydssa todella innostaa. Inspiraatiokirjan
tavoitteena on yleisesti korostaa erilaisia tyon ja tydntekijan voimavaroja. Tarkoitukse-
na on I6ytad keinoja, joilla niita voi itse edistad. INSPISTA! Tyon tuunaajan inspiraa-
tiokirja kannustaa tyontekijoitd muokkaamaan ty6tdadn omista lahtokohdistaan ja tar-
peistaan nykyisen tyonsa rajoissa. Teoksessa tuunaamista tarkastellaan kolmesta eri
nakokulmasta. Se voi olla tyon sisallon tai toimintatapojen muokkaamista, tyéhon liit-
tyvan vuorovaikutuksen kehittamisté tai oman nédkdkulman tietoista harjoittamista. Nai-
den teemojen puitteissa tyontekijalla on mahdollisuus listata kolmen viikon ajan tuu-
naamistavoitteita, joiden toteutumista voi seurata pohtimalla paivittéin tavoitteen onnis-
tumista ja mielialaa yleisesti. Télle on varattu Kirjasta oma kortti, johon voi rastittaa
sopivan vaihtoehdon. (Harju ym. 2015.)

Tutkittavien tuli siis muodostaa jokaiselle viikolle tuunaustavoitteita seké pohtia kei-
noja naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokaisena tyopéivana tutkittavien piti arvioida,
miten heidan suunnitelmansa edistyivat kyseisena péivana. Aina tydviikon paatteeksi he
Kirjoittivat ajatuksiaan, kokemuksiaan ja havaintojaan erilliseen péivékirjaan, johon he
olivat saaneet avustavia kysymyksia pohdinnan tueksi (ks. luku 2.2.3). Kolmen viikon
tuunaussuunnitelma toteutettiin vuoden 2015 marras-joulukuun aikana.

2.2.3  Paivakirja aineistonkeruumenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmand on mahdollista kayttaa kirjal-
lista materiaalia, kuten yksityisia dokumentteja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 84). Tassa
tutkimuksessa aineistonkeruussa hyddynnettiin paivékirjoja, silld menetelma on todettu
tarkoituksenmukaiseksi tyon tuunaamisen tutkimuksessa (Petrou ym. 2012, 1121). Péi-
vakirjojen kautta on mahdollista havaita, millaisia tilanteita tai tekijoita yksilot kuvaavat
olevan tietynlaisen kayttaytymisen taustalla (Fritz & Sonnentag 2009, 96).

Paivakirjan voidaan katsoa olevan erdénlaista itseohjattua kyselylomakkeen tayttoa,
jossa hyddynnetdan avointa vastaustapaa. Se voi koostua taysin strukturoimattomista
aineksista tai vastauksista spesifisiin kysymyksiin. Tutkittavien on mahdollista pitaa
paivakirjaa erilaisista tapahtumista, kokemuksista tai oppimistaan asioista. (Hirsjarvi
ym. 2010, 219.) Tassa tutkimuksessa tutkittaville annettiin péivakirjan kirjoittamista
varten avustavia kysymyksia (ks. liite 2), joiden tarkoituksena oli auttaa tyontekijoitd
pohtimaan kuluneen viikon tapahtumia ja tuunaamisen synnyttdmid ajatuksia ja ideoita.
Kysymyksia sai hyodyntdd, mikéli koki sen tarpeelliseksi. N&in ollen tutkittavilla oli
mahdollisuus Kirjoittaa avoimesti, millainen merkitys tyon tuunaamisella oli ollut heille.

Paivékirjatutkimuksessa on yleisesti pohdittava, kuinka usein péivakirjoihin tehddan
merkint0ja. Mikali aikavali on liian pitkd, merkinngista saattaa jaada pois olennaisia



22

tapahtumia ja prosesseja tai koettu vaaristyy, kun sitd muistellaan takautuvasti. Jos ai-
kavéli on liian lyhyt, tutkija ei valttamatta kykene havaitsemaan tutkimuksen kannalta
merkityksellisid muutoksia ja samaan aikaan hén kuormittaa tutkimukseen osallistujia.
(Bolger, Davis & Rafaeli 2003, 590.) Kuten aiemmin on todettu, tdssé tutkimuksessa
tutkittavat tutustuivat ja tekivat merkintoja kolmen viikon ajan INSPISTA! Ty6n tuu-
naajan inspiraatiokirjaan. Koska tuunaussuunnitelma eteni viikon jaksoissa, paivéakirjo-
jen kirjoittamisen aikavali oli tarkoituksenmukaista asettaa noudattamaan samaa ajan-
jaksoa.

Paivakirjatutkimuksen kautta on mahdollista vastata tutkimusongelmaan muun mu-
assa silloin, kun tutkijan tavoitteena on saavuttaa luotettavaa yksilotason tietoa, arvioida
yksilon muutosta yli ajan tai mahdollisia yksildiden vélisia eroja muutoksessa (Bolger
ym. 2003, 581). On tdrkeé tiedostaa, ettd myods kertomatta tai nayttamaétta jatetyilla asi-
oilla on merkitystd. Paivakirjan lukija ei voi tietaa sellaista, mita hanelle ei kerrota. (Jo-
kinen 2004, 128-129.) Taman tutkimuksen osalta oli huomioitava, mité tutkittavat to-
della kertoivat ja Kirjoittivat sekd varottava ylitulkitsemasta aineistoa. Paivakirja-
aineistoa palattiinkin lukemaan saannéllisesti. Liséksi tehtyéd analyysia ja tulkintaa pei-
lattiin jatkuvasti siihen, mita paivékirjoista oli mahdollista havaita.

2.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineistosta voidaan usein havaita useita kiinnostavia asioita,
joita tutkija ei valttamatta ole osannut edes ajatella etukateen. Taman vuoksi on tarkeaa
maaritell& tarkasti, misté juuri tassé tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, jotta tutkimus-
ongelmaan on mahdollista vastata tarkoituksenmukaisesti aineiston perusteella. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 92.) Tutkimusongelma ja -kysymys madrittelevat nédin ollen, minka-
laisia merkityksia ja niiden muodostamia merkityskokonaisuuksia tutkimuksessa pide-
tdan olennaisina ja mihin moninaisen ilmién nakdkulmiin voidaan kiinnittdd huomiota
(Laine 2015, 43).

Laadullisessa tutkimuksessa analyysi etenee pitkélti aineiston ominaispiirteiden kaut-
ta ja se perustuu aina Kielellisessd muodossa olevan typistetyn aineiston tulkintaan.
Analyysin uskottavuus perustuu usein tutkijan kykyihin ja luovuuteen, silla aineistoa
tyostetadn analyysin alkuvaiheista alkaen tutkijan omien tulkintojen pohjalta. Nain ollen
koko tutkimuksen uskottavuuden taustalla ovat pitkélti tulosten raportointiin liittyvéat
ratkaisut. Ratkaisut tulisi esittda tutkimusraportissa siten, ettd toinen tutkija voi myo-
hemmin noudattaa samankaltaista analyysitoimenpidettd ja ettd lukijalla ylipaatdan on
mahdollisuus seurata tutkijan paattelyd. Olennaista on, ettd tutkija toimii avoimesti ja
lapinakyvésti. (R&sénen 2005, 94-95, 97-99.) Téassa tutkimuksessa on pyritty kuvaa-
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maan prosessin etenemistd avoimesti lapi tutkimusraportin seké& luomaan lukijalle joh-
donmukainen ja selked lukukokemus.

Analyysin tavoitteena ei ole yksittdisten, yksilollisten piirteiden héivyttdminen tai
monimerkityksisen aineiston kdyhdyttdminen ja yksiselitteistaminen (Laine 2015, 45).
Sen sijaan laadullisessa tutkimuksessa korostuvat ihmisten tai havaintoyksikoiden vali-
set erot, silla niiden avulla tutkija voi 16ytaa johtolankoja siitd, mista jokin esille nouse-
va asia johtuu tai miten se on mahdollista ymmartaa (Alasuutari 2011, 43). Tuomi ja
Sarajarvi (2009, 100) kuvaavat laadullisen aineiston analyysia keksimisen logiikaksi,
jolloin tutkijan on itse tuotettava analyysinsa viisaus ja saatava lukija luottamaan tutki-
muksen uskottavuuteen. Alasuutari (2011, 88-89) toteaakin, ettd tutkijan on osoitettava
havaintojen perusteella muotoutunut tulkintansa oikeaksi tai ainakin mielekkaaksi ai-
neiston ja muiden tutkimustulosten avulla. On pohdittava, minkalaisten paatelmien te-
kemisen aineisto mahdollistaa tutkittavasta ilmigsta tai miten se voisi vastata tutkimus-
kysymyksiin.

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan abduktiivisen paattelyn periaatteisiin no-
jaten, milla viitataan teoriaohjaavuuteen. Tama tarkoittaa, ettd analyysista voidaan ha-
vaita teoreettisia kytkentdja ilman, ettd ne pohjaavat suoraan teoriaan. Teoria voidaan-
kin katsoa analyysin etenemisen apukeinoksi. Analyysista on talléin mahdollista tunnis-
taa aikaisemman tiedon merkitys, mutta se ei ole teoriaa testaavaa vaan pyrkii muodos-
tamaan uusia ajatusuria. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.) Tassa tutkimuksessa keratyn
aineiston analyysissa on hyddynnetty tyon tuunaamisen teoreettista viitekehystd, tyon
vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia seké itseohjautuvuusteorian lahtokohtia. Li-
séksi taustalla ovat myotavaikuttaneet aiemmat tutkimukset, joita vasten aineistoa ja
tulkintoja on peilattu lapi tutkimuksen.

Ryhmaékeskusteluiden ja -haastatteluiden kestot vaihtelivat noin 25 minuutista noin
62 minuuttiin (ks. liite 1). Kuvattu videomateriaali litteroitiin lahes valittdmasti keskus-
telu- ja haastattelutilaisuuksien jalkeen. Litteroinnilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa
videoidun puhemuotoisen aineiston seka tutkittavien omalla késialallaan Kirjoittamien
paivékirjojen puhtaaksi kirjoittamista (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-
2012, 78). Litterointi toteutettiin sanatarkasti, jotta kaikki olennainen saataisiin mukaan
aineistoon. Litteroitua ryhmékeskustelu- ja haastattelumateriaalia kertyi yhteensd 64
sivua, ja lisdksi aineistonkeruumenetelméana kéytettyja paivékirjateksteja oli kolmen
viikon ajalta 24 kappaletta.

Litteroinnin jalkeen tutustuttiin perusteellisesti tuunaussuunnitelmiin sekd paivakir-
joihin. Tuunaustavoitteet asemoitiin tyon tuunaamisen teoreettisen viitekehyksen eri
osa-alueiden alle (ty6tehtavien, tyohon liittyvan vuorovaikutuksen sek& oman nakokul-
man tuunaaminen), jolloin oli mahdollista muodostaa ké&sitys, mill4 tavoin kohdeorgani-
saation tyontekijat voivat tuunata omaa tyotaan. Tama kuvaa Tuomen ja Sarajarven
(2009, 93) madritelmaa teemoittelusta, jolla tarkoitetaan aineiston pilkkomista osiin ja
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ryhmittelya eri aihepiirien mukaan, minkd pohjalta on mahdollista vertailla aineistossa
esiintyvia tiettyja teemoja. Teemoittelun jélkeen aineisto ryhmiteltiin osa-alueiden alla
tyypeiksi. Tyypittelysséd havaittujen teemojen sisalta etsitddn nakemyksia yhdistavia
ominaisuuksia, joista on mahdollista muodostaa eraanlainen yleistys eli tyyppiesimerkKki
(Tuomi & Sarajérvi 2009, 93). Tassé tutkimuksessa havaitut tyon tuunaamisen tyyppi-
esimerkit on esitetty luvussa 3.1.2.

Tyon tuunaamisen teoreettiseen viitekehykseen perustuvan teemoittelun ohella tut-
kimusaineiston analysoinnin yhteydessa havaittiin erilaisia kohdeorganisaatiossa ilmen-
neitd tyon tuunaamisen mahdollistavia ja estavia tekijoitd. Namé mahdollistavat ja esta-
vat tekijat on kuvattu luvussa 3.3. Lisaksi aineistossa esiintyi mielenkiintoisia teema-
alueita liittyen tyon tuunaamisen intervention aikana muodostuneisiin merkityksiin,
néakemyksiin ja kokemuksiin. Néihin teema-alueisiin lukeutuivat tyon tuunaamisen ko-
kemuksellisuus, tyon merkitys ja mielekkyys seka itsensa johtaminen ja motivointi.
Teema-alueiden kautta pyrittiin muodostamaan kokonaisuuksia, joita peilattiin aiem-
paan teoreettiseen tutkimustietoon. Télla tavoin tarkoituksena oli muodostaa kasitys,
millainen merkitys tyén tuunaamisella on tutkittavien nakemyksiin omasta tyostaan.
Teema-alueita on tarkasteltu tutkimuksen kuudennessa paaluvussa.

Tutkimuksen tuloksia esiteltdessa tutkittavat on yksiloity Kirjain-numero-yhdis-
telmalla, jotta tutkittavien anonymiteetti sailyy. Namé yhdistelmat noudattavat kahdek-
san tutkittavan osalta muotoa H1, H2, H3, jne. Joissakin tdmén tutkimuksen tuloksia
havainnollistavissa sitaateissa on jatetty sellaisia ilmaisuja pois, jotka voisivat vaarantaa
anonymiteetin. Talldin on hyddynnetty merkintda (...). Muilta osin pdivikirjamerkin-
noista sekd ryhmakeskusteluiden ja -haastatteluiden sisélldisté lainatut katkelmat ovat
alkuperdisessa muodossaan, mika lisad osaltaan tutkimuksen ja tehtyjen tulkintojen luo-
tettavuutta.
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3 TYON TUUNAAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tyén tuunaamisen teoreettista viitekehysta. Aluksi esitellaan,
mitd tyon tuunaamisella eli tyon yksil6llisella muokkaamisella tarkoitetaan, millaisia
nakokulmia sen taustalla voidaan havaita sek& millaisiin osa-alueisiin tyén tuunaaminen
on perinteisesti jaettu. Tdméan jalkeen esitetadn tydn tuunaamisen malli, jota havainnol-
listetaan kuvion avulla. Luvun lopuksi pohditaan, millaiset organisatoriset tekijat mah-
dollistavat tai estavat tyon tuunaamisen. Luvun pééasiallisena tarkoituksena on vastata
tdman tutkimuksen kahteen alakysymykseen Millaisia tapoja kohdeorganisaation
tyontekijat kayttavat tuunatessaan omaa tyotaan? seka Mitka tekijat mahdollistavat tai
estavat tyon tuunaamisen kohdeorganisaatiossa?

3.1  Tyo6n tuunaamisen maaritelma

Tyon tuunaaminen (engl. job crafting) eli tydn yksilollinen muokkaaminen on ollut tut-
kijoiden mielenkiinnon kohteena 2000-luvun alusta alkaen. Perustan tyon tuunaamisen
teorialle loivat Amy Wrzesniewski ja Jane E. Dutton (2001), ja kasite on nykyisin ylei-
sesti ymmarretty (Lyons 2008, 27). Vaikka tydn tuunaaminen voidaan nédhdé lupaavana
ilmidna organisaatiopsykologian alalla, se ei kuitenkaan ole saanut merkittavaa huomio-
ta tutkimuksessa (Tims & Bakker 2010, 3). On kuitenkin havaittu, etta tyoén tuunaami-
seen liitettdvaad toimintaa tapahtuu (Amabile, Hill, Hennessey & Tighe 1994; llgen &
Hollenbeck 1991; Wrzesniewski & Dutton 2001). Sen sijaan ilmion taustalla olevista
tekijoistd ja seurauksista on melko vahan tietoa (Lyons 2008, 27). Muutaman viime
vuoden aikana Kiinnostus aihetta kohtaan on kuitenkin lisaantynyt organisaatiotutki-
muksen alueella (Berg ym. 2013, 83; Niessen, Weseler & Kostova 2016, 2). Myds tamé
tutkimus pyrkii osaltaan lisaédmaan ilmion ymmarrysta kartoittamalla, millaisia mahdol-
lisuuksia kohdeorganisaation tyontekijoilla on tuunata omaa tydtéaén seké tarkastelemal-
la intervention myo6ta rakentuneita ndkemyksié ja kokemuksia.

Tyon tuunaamisella tarkoitetaan toimia, joilla tyontekijat muokkaavat ja madarittele-
vat uudelleen omaa tyétaan (Wrzesniewski & Dutton 2001, 180). Tuunaamisen kohtee-
na olevalla ty6lla viitataan tdssa tutkimuksessa tiettyyn ammattinimikkeeseen liitettyyn
tehtavakokonaisuuteen, jota yksilo suorittaa (llgen & Hollenbeck 1991, 173). Tamén
olemassa olevan tehtdvékokonaisuuden puitteissa tyontekijat voivat luoda arkeensa jo-
takin erilaista, jolloin heilld on mahdollisuus muokata identiteettidéan ja tyonsa merkitys-
t4. Tyon tuunaaminen voidaankin méaritelld tavaksi, jolla yksilot ilmaisevat ja hyddyn-
tavat olemassa olevia vapauksiaan kokeakseen tydnsa sellaisena, mitd sen heidédn mie-
lestdan pitaisi olla. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 180, 185.) Néin ollen voidaan ajatel-
la, etteivat tyontekijat ainoastaan reagoi eteensa tuleviin tyon muutoksiin vaan pyrkivat
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vaikuttamaan niihin muokkaamalla, laajentamalla, rajoittamalla ja hillitsemélla tapah-
tumia (Grant & Ashford 2008, 4). Tyontekijat ovat usein motivoituneita muuttamaan
tyotehtaviddn vastaamaan omia motiivejaan, vahvuuksiaan ja toiveitaan. Tyon tuunaa-
minen voidaankin nahdd keinona hyédyntaa aktiivisesti erilaisia muutosmahdollisuuk-
sia. (Berg, Dutton & Wrzesniewski 2008, 1.)

Wrzesniewski ja Dutton (2001, 179-180) maarittelevat tyon tuunaamisen fyysisiksi
ja kognitiivisiksi muutoksiksi, joita yksilot eli tyon tuunaajat tekevéat omiin tehtéviinséa
tai vuorovaikutuksen tapoihinsa. Tyon tuunaaminen antaa tyontekijoille mahdollisuuden
muokata omaa tyokuvaansa ja sosiaalista ympéristodan, jossa he tydskentelevat. Tyon
tuunaamisella tarkoitetaan siis keinoja, joilla tyontekijat muovaavat, muokkaavat ja
maéadrittelevat uudelleen omaa ty6téén. Se ilmenee psykologisina, sosiaalisina ja fyysisi-
né tekoina, joiden taustalla ovat tydtehtavien muodostamat rajat ja joita tulkitsevat mo-
tivoituneet oman tyonsé tuunaajat. Muutokset saattavat ilmeté usealla eri tavalla; yhtéaal-
td ne voivat olla vahittaisia tai suuria ja toisaalta nakyvia tai nakymattémia. Tyontekijat
muodostavat kokemuksen tyonsa merkityksellisyydesta ajattelemalla ty6té ja suoritta-
malla tehtavia tietyilla tavoilla (Berg ym. 2013, 83-84) seka uudistamalla ja muokkaa-
malla sitd jatkuvasti (Wrzesniewski & Dutton 2001, 181), mitk& on néhty tydn tuunaa-
misen lahtokohtina. Tyodntekija voi esimerkiksi muokata tyonsa rajoja lisatdkseen hal-
linnan tunnetta omassa tydssaan, minka jalkeen hén havaitsee, ettd tima muuttaa tyon
tarkoitusta odottamattomalla tavalla. Seurauksena tyontekija saattaa motivoitua jatka-
maan tyonsa muokkaamista erilaisilla tyén tuunaamisen tavoilla. (Wrzesniewski & Dut-
ton 2001, 186.)

Tyo6n tuunaaminen on pitkélti epavirallista eika sitd ndin ollen ole maaritelty tyoteh-
tavan Kirjallisessa kuvauksessa (Leana ym. 2009, 1172). Niin sanotusti ylhaalta alas
annettu tyotehtavan kuvaus madrittelee tydtehtavén ainoastaan yhdelld tavalla, jonka
oletetaan sopivan kaikille. Tyon tuunaaja puolestaan tuo tyén merkityksellisyyden ko-
kemukseen omat lahtokohtansa ja raataloi tyotehtavastaan yksilollisen. (Berg ym. 2013,
85.) Tyon tuunaaminen maaritelladnkin tyontekijalahtoiseksi toiminnaksi (Wrzesniews-
ki & Dutton 2001), jolla on tarkoitus uudistaa omaa ty6té sellaisilla keinoilla, jotka edis-
tavat koettua tyon imua, tyotyytyvaisyytta, resilienssia ja tyossa kukoistamista (Berg
ym. 2008). Aktiiviset tyonsa muokkaajat hyddyntavat Bergin ja kumppaneiden (2008,
8) mukaan omaa ty6tddn voimavarana, jonka avulla on mahdollista saavuttaa toiveita
vastaavia tuloksia ja pyrkid kohti sellaista tyotehtdavad, johon he haluaisivat. Kuvio 3
havainnollistaa kirjallisen tyotehtdavan kuvauksen ja tyon tuunaamisen valista yhteytta.
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Tydn tuunaaminen:

Tydtehtdvéan kuvaus: Tyontekijén aloittama proses-
Johdon aloitteesta muotoiltu si, jossa proaktiivisella tavalla
rakenne, joka muokkaa tyon- muokataan omaa kokemusta

tekijan kokemusta tyén mer- —> ch_)repulsi'tybrzjmgr- <——= tyon merkityksellisyydesta
kityksellisyydesta tydtehta- Itykseflisyydesta tydtehtavien, vuorovaikutuk-

van, vaihtelun ja tarkoituksen sen tai ndkokulmien muutok-
kautta sen kautta
Kuvio 3 Tyontekijan kokemus tyon merkityksellisyydesté tyotehtavan kuvauksen
ja tuunaamisprosessin vuorovaikutuksen kautta (mukaellen Berg ym.
2013, 85)

Kuten kuviosta 3 ilmenee, tyontekijan kokemus tyon merkityksellisyydesta rakentuu
sekd johdon maéarittelemdn tydnkuvan ettd tyontekijan oma-aloitteisen toiminnan vuo-
rovaikutuksen tuloksena (Demerouti 2014, 237). Ty0n tuunaamisessa on keskeistd, etta
tyontekijat muokkaavat tyotehtdviansa tai tyon muita ominaispiirteitd omasta aloittees-
taan edistddkseen tyon ja oman persoonansa yhteensopivuutta sekd tydmotivaatiotansa.
Tyon tuunaaminen voidaankin nahda yhtend ennakoivan kéayttaytymisen muotona, silla
se kaynnistyy ikaan kuin itsestadn, kun tyontekijat havainnoivat tydympéristodan ja kun
he toimivat mieltymystensd, arvojensa ja taitojensa mukaisesti. (Tims, Bakker & Derks
2012, 174.)

Tyon tuunaamisen taustalla voidaan havaita sek& yksiloon ettd tyohon liittyvid teki-
joita (Chen, Yen & Tsai 2014, 22). Yksilollisiin tekijoihin on liitetty muun muassa yksi-
I6n hallinnan tunteen ja yhteisollisyyden tarpeet sekd myonteinen mindkuva (Wrzes-
niewski & Dutton 2001, 181-183), kognitiivinen kyvykkyys ja muutosvalmius (Lyons
2008, 28), ennakoiva persoonallisuus (Bakker, Tims & Derks 2012) sek& sosiaalisten
siséllyttdd muun muassa tyotehtavien keskindinen riippuvuus seka omaehtoisuus. Voi-
daan ajatella, ettd yksildiden valiset erot selittdvat osaltaan, miksi toiset pyrkivat tuu-
naamaan tyotaan todennakdisemmin kuin toiset. Tyohon liittyvat tekijat voidaan ndhda
olennaisina, sill4 ne vaikuttavat osaltaan tyontekijoiden mahdollisuuksiin tuunata omaa
ty6taan. (Tims & Bakker 2010, 5-6.)

Ty6td on mahdollista toteuttaa tehtdvankuvan rajoissa eri tavoin ainakin jossakin
madrin yksilosta riippuen (Tims & Bakker 2010; Tims ym. 2012, 175). Usein asiantun-
tijatehtdvissd ja itsendisesti suoritettavissa tdissa tuunaamiselle on koettu enemmaén
edellytyksia kuin tarkkaan valvotuissa tai tiimin kanssa tiiviissé yhteistydssa tehtavissé
tyonkuvissa. Tuunatessaan omaa ty6taan tyontekija kayttadd tydssaan ja tydyhteisdssaan
esiintyvid voimavarojen ja vaatimusten rakennuspalikoita, joihin kuuluvat muun muassa
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ihmiset, tehtavat ja tekniset valineet sekd vastuunjako. Naiden rakennuspalikoiden avul-
la tyontekija voi tehdé tyostaan itselleen innostavamman kehittdamélla esimerkiksi am-
matillista identiteettidadn, lisadmalla tyohon liittyvaa vuorovaikutusta tai poistamalla
tyon epékohtia. (Hakanen 2011, 84-85.) Ty itsessddn ei muutu, mutta tuunaamisen
kautta tyontekija kokee sen aiempaa positiivisemmalla tavalla (Tims, Bakker & Derks
2013, 231). Ndin ollen voidaan olettaa, etta tydtehtavissa ei valttdmatta tapahdu muutos-
ta, mutta tyontekijat muuttuvat oppiessaan uutta kokemustensa myo6té sekd havaitessaan
uusia kiinnostuksen kohteita ja tarpeita (Kira, van Eijnatten & Balkin 2010, 626).

Tyon tuunaamisella saattaa olla merkitysta siihen, mitka tyot tehdaan, miten tydnte-
kijat ne tekevat seka millaiseksi tyontekijoiden keskindinen toiminta muodostuu. Nain
ollen voidaan todeta, ettd tyon tuunaamisella on mahdollisuus vaikuttaa seké yksiloiden
ettd koko organisaation suoritukseen. (Berg ym. 2008, 2.) Tuunaamisen seuraukset eivét
kuitenkaan ole luonnostaan hyvia tai huonoja. Sen merkitys organisaation suoriutumi-
selle riippuu pitkalti siitd, millaisia muutoksia tyontekijat omaan tydhonsa tekevat seka
millaisia vaikutuksia tyon tuunaamisella on tydntekijoiden motivaatioon ja suoritusky-
kyyn. Liséksi on huomioitava, ettd muiden tydntekijoiden tavoilla tuunata omaa tyotaan
on merkitysta yksittdisen tyontekijan kayttaytymiseen ja sitd kautta myds koko organi-
saatiosysteemin toiminnan tuloksiin. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 195.)

Koska tydn tuunaaminen on kontekstista ja tilanteesta riippuvaista, organisaation
kannalta hyvaa tai huonoa tapaa tuunata tyota ei siis yleisesti ole mahdollista méaaritella
(Wrzesniewski & Dutton 2001, 180). Sen sijaan on olennaista kiinnittdd huomiota sii-
hen, mitd tydn tuunaaminen on ja mita se ei ole. Tydn tuunaaminen ei tarkoita tyon
muuttamista toiseksi, vaan tarkoituksena on muokata yksittaisten tyotehtévien osia ole-
massa olevan tehtavankuvan rajoissa. Néin ollen tuunaaminen voi merkita pienié tekoja
tyon arjessa. Tyon tuunaaminen ei mydskéan tarkoita itselle tai organisaatiolle haitallis-
ta toimintaa, kuten sovittujen tyéohjeiden noudattamatta jattamistd. Sen sijaan oman
osaamisen kehittdminen, sosiaalisen tuen ja palautteen lisadminen, uusien haasteiden
etsiminen tai haitallisten tyon vaatimusten muokkaaminen ovat yksilon toimia, joilla
viitataan tyon tuunaamiseen. Tavoitteena on ensisijaisesti edistdd oman tydn myonteisia
asioita ja toissijaisesti vahentaa tyon haitallisia puolia. (Seppala & Hakanen 2015, 28.)

Tims ja Bakker (2010, 1-2) toteavat Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) luoman tyon
tuunaamisen mééritelman jadneen melko yleiselle tasolle. He ovat tuoneet esille, etta
tyontekijan todellinen kayttaytyminen tydon muokkaamisen yhteydessa on olennaista.
Tutkimuksessaan Tims ja Bakker (2010) tarkastelivat tyon tuunaamista voimavaroja ja
haasteita lisddvané sekd haitallisia vaatimuksia vahentdvana toimintana. Myos Timsin
ym. (2012, 174, 183) mukaan tyon tuunaamisen maaritelmé on rajoittunut ja sille voi-
daan 10yt44 muitakin muotoja. He ovat maaritelleet tyon tuunaamisen neljan erilaisen
ulottuvuuden kautta, joihin kuuluvat sekd tyon rakenteellisten ett& sosiaalisten voimava-
rojen lisddminen, tyon haastavuuden edistaminen sekd tyon haitallisten vaatimusten
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vahentdminen. Mikaéli tydntekijat kokevat, ettd tyon vaatimukset ja voimavarat eivét ole
keskenddn tasapainossa, he pyrkivat kaventamaan eroa méériteltyjen tyon tuunaamisen
ulottuvuuksien kautta.

Tyon rakenteellisiin voimavaroihin voidaan liittdd muun muassa omaehtoisuus ja
tyontekijan kokemat kehitysmahdollisuudet tydssaan, kun taas sosiaalisiin voimavaroi-
hin luetaan kuuluvaksi esimerkiksi ympariston tuki ja palaute (Tims ym. 2012, 176).
Hakasen (2011, 85-87) mukaan ty6n voimavaratekijoitd on mahdollista edistdd muun
muassa opettelemalla uusia taitoja, kiinnittdmalla huomiota tyon tekemisen tapoihin tai
pyytamaélla palautetta tehdysta tyostd. Voimaannuttavia haasteita voi lisétd esimerkiksi
osallistumalla uusiin hankkeisiin, omaksumalla uusia tyotehtdvia tai hyddyntamalla
uusia toimintatapoja. Tyon haitallisten vaatimusten vahentamisella viitataan esimerkiksi
niihin tilanteisiin, joissa tyontekija pyrkii valttdmaan liian kuormittavia tydrooleja tai
huomioi tyon fyysiset kuormitustekijét ja taukojen tarpeellisuuden. Téll& tavoin ty6taan
tuunaamalla tyontekijalla on mahdollisuus véahentaa tyodssa leipaantymisen tai uupumi-
sen riskid. Tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia tarkastellaan tdmén tutkimuk-
sen luvussa 4.1.

3.1.1  Tyon tuunaamisen eroja muihin tydn muokkaamisen kasitteisiin

Vaikka tyon tuunaamisen késite on syntynyt vasta 2000-luvulla, tydon yksilollisen
muokkaamisen idea ei ole taysin uusi (Wrzesniewski & Dutton 2001, 187; Tims &
Bakker 2010; Tims ym. 2012). Voidaan todeta, ettd tyon muokkaamisen painopiste on
vain muuttunut kohti tydntekijoiden aiempaa aktiivisempaa roolia perinteisten esimies-
lahtdisten nakokulmien ohella (Petrou ym. 2012, 1120). Tyén tuunaamisen ja ylipaataan
tyéhon liittyvien yksilétason muutosten taustalla voidaan katsoa olevan muun muassa
monipuolisia tehtdvia ja tehtdvien muodostamaa kokonaisuutta korostava tyén muotoi-
lun teoria (Hackman & Oldham 1980). Sen lisaksi yksildllinen tydn muokkaaminen on
liitetty muun muassa tyéroolin uudelleenmaarittelyn teoriaan (Van Maanen & Schein
1979) sekéa tydtehtdvan uudistamisen teoriaan (Staw & Boettger 1990). Naissé tutki-
muksissa taustalla on kuitenkin ollut oletus, ettd ainoastaan niilla tydntekijoilla on mah-
dollisuus muokata omaa tyonkuvaansa, joiden ty6 on hyvin itsendistd ja omaehtoista
(Lyons 2008, 28) tai joilla tyotehtdvat ovat monimutkaisia (Wrzesniewski & Dutton
2001, 187).

Hackman ja Oldham (1980) ovat mééritelleet tydn muotoilun (engl. job design) teo-
rian. Tyon muotoiluun keskittyvé ldhdeaineisto on perinteisesti muodostanut lahtokoh-
dan, kun on pyritty ymmartaméaén ihmisten kokemuksia omasta tyéstaan (Wrzesniewski
& Dutton 2001, 187). Voidaan ajatella, ettd kyseisessé teoriassa johtajat ja esimiehet
nédhdé&an ikaan kuin tydn tuunaajien roolissa (Lyons 2008, 28), silld he madrittelevét
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tyotehtavat sekd muokkaavat niitd muuttaen samalla tyontekijoiden motivaatiota ja tyy-
tyvaisyytta (Wrzesniewski & Dutton 2001, 187).

Tyon muotoilun teoriassa korostetaan suunnittelun merkitysta asenteiden ja motivaa-
tion ilmenemisessa ja oletetaan, ettd tyytyvdinen tyontekija haluaa lisdd tyotehtavia.
Tyon tuunaamisen nadkokulma k&antéé tdman suhteen toisin pain. Sen mukaan mahdol-
lisuudet ja motivaatio tydn muokkaamiseen saavat aikaan tuunaamisprosessin. Tuunaa-
malla tehtdviensa rajoja tyontekijoilla on mahdollisuus luoda sellainen tyd, jossa he ovat
aiempaa tyytyvaisempia. Myos autonomiakasitys erottaa ndma kaksi teoriaa toisistaan.
Tyon muotoilun teoriassa oletetaan, ettd autonomia johtaa suoraan lisdantyneeseen ty6n
merkityksen seké vastuullisuuden kokemiseen. Sen sijaan tyon tuunaaminen perustuu
ajatukselle, ettd autonomia johtaa mahdollisuuksien havaitsemiseen ja kannustaa yksi-
16itd muokkaamaan tehtéviensé ja tydhonsa liittyvan vuorovaikutuksen rajoja. (Wrzes-
niewski & Dutton 2001, 181, 184.)

Eradnd tyon muokkaamisen nakokulmana voidaan esittdd Van Maanenin ja Scheinin
(1979, 229) méarittelema tyontekijaldhtéinen tyoroolin uudistamisen (engl. role innova-
tion) teoria. Tyoroolin uudelleenméérittelylld tarkoitetaan rooliin sisaltyvien tehtavien
tai paddmaarien muuttamista, jolloin se voidaan nahda darimmaisend tyon muokkaami-
sen muotona. Wrzesniewskin ja Duttonin (2001, 188) mukaan tyén tuunaamisen teoria
muistuttaa osittain roolin uudistamisen teoriaa, silla molempien teorioiden taustalla on
oletus, ettd tyontekijoiden on mahdollista muokata tyotaan itselleen sopivammaksi.
Wrzesniewski ja Dutton kuitenkin toteavat, ettd roolin uudistamisen teoriassa painote-
taan enemman reaktiivista, ongelmanratkaisuun suuntautunutta kayttaytymistd, kun taas
tyon tuunaamisessa korostetaan yksilon ennakoivaa toimintaa.

Staw ja Boettger (1990) ovat puolestaan madritelleet tyotehtavan uudistamista (engl.
task revision) korostavan teorian. He ovat todenneet, ettd tyotehtdvad muokatessaan
yksilo pyrkii oikaisemaan virheellisid toimintatapoja, epatarkkoja tyotehtavien kuvauk-
sia tai sellaisia rooliodotuksia, jotka koetaan organisaation kannalta toimimattomiksi.
Tyo6n tuunaamiseen verrattuna tyotehtavan uudistamisen nakékulma on tydroolin uudel-
leenmadrittelyn tavoin reaktiivinen; tyontekijoiden tavoitteena on muokata ja korjata jo
aiemmin ilmenneita ongelmia menettelytavoissa (Wrzesniewski & Dutton 2001, 190).

Tyo6n tuunaaminen voidaan erottaa myos tyon rikastamisen (engl. job enrichment) ja
tyon laajentamisen (engl. job enlargement) kasitteistd. Tyon rikastamisella tarkoitetaan
tyotehtdvien syvyyden ja itsendisyyden lisadmista seka tyontekijan vapauden, vastuun ja
osaamisen kehittamistd. Taméa tarkoittaa esimerkiksi tyontekijoille annettavia uusia
haasteita seka suunnittelua ja paatoksentekoa edellyttavia tehtavia. Tyon laajentamises-
sa tyonkuvaa puolestaan muokataan siten, ettd se siséltdd uusia tehtavia, jotka liittyvat
samaan prosessiin ja muodostavat néin eritasoisista tyévaiheista muodostuvan kokonai-
suuden. (Kauhanen 2006, 56-57.) Tyon laajentaminen liitetddn usein tehokkuuden kas-
vattamiseen, eikd tyontekijan kokemusta omasta tyostddn nahda sen puitteissa merki-
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tyksellisend. Tyon rikastamisen voidaan ajatella olevan l&hempéna tyén tuunaamista,
sill siind tyontekijélle pyritddn muodostamaan omia taitoja vastaava sekéd aiempaa mie-
lekk&&mpi tyonkuva. (Martela & Jarenko 2014, 39; ks. myds Hackman & Oldham
1976.)

Tyon tuunaaminen liitetdén yleisesti yksiloiden proaktiivisen kayttaytymisen tarkas-
telukenttdén (Tims ym. 2012, 174), jonka taustalla voidaan ndhda ennakoiva kayttayty-
minen tulevaisuuden tapahtumia ajatellen tai mahdollisesti vastuun ottaminen seké&
muutoksen edistaminen (Parker & Collins 2010, 634-635). Proaktiivinen kayttaytymi-
nen on liitetty usein suorituskykyyn, minka vuoksi se on koettu hyddyllisena. Tyon tuu-
naamista tarkastellaan kuitenkin eri lahtokohdista kuin aiemmin tutkittuja proaktiivisen
kayttdytymisen muotoja, silla sen ldhtokohtina katsotaan olevan yksilén ja tyon yhteen-
sovittamisen sekd tyomotivaation edistaminen. (Tims ym. 2012, 174.)

Lopuksi voidaan todeta, ettd tyon tuunaaminen erotetaan useista yksilon oma-
aloitteisuutta koskevista kasitteista sen perusteella, ettd tuunaamalla tyotaan tyontekija
pyrkii edistdimadn oman tyonsa mielekkyytta ja merkitysta kohdistamalla toimensa tydn
puitteisiin ja siséltoon (Seppéla & Hakanen 2015, 28). Tyon tuunaamisen yhteydessa
tyontekijoilla on mahdollisuus hyédyntdd omaa ainutlaatuista tietouttaan seka tyotehté-
vastaan ettd itsestddn ja muokata titd kautta tyotdadn aiempaa merkityksellisempaén
suuntaan (Berg ym. 2013, 82).

3.1.2  Tyon tuunaamisen osa-alueet

Tassa tutkimuksessa oleellisena lahtokohtana on, ettd oman tyoénsa tuunaajat voivat
muokata ja uudistaa tyonsé rajoja kolmen eri osa-alueen kautta. Tydn tuunaaminen voi
kohdistua tyotehtavaan, tyéhon liittyvaan vuorovaikutukseen tai tyon kognitiivisiin piir-
teisiin (Berg ym. 2013, 82). Namé kolme osa-aluetta eivat ole toisiaan poissulkevia,
vaan oman tyoénsa tuunaaja voi hyédyntdd myos niistd muodostettavia erilaisia yhdis-
telmia (Wrzesniewski ym. 2013, 283). Kuvio 4 havainnollistaa tassa tutkimuksessa to-
teutetun intervention myo6ta rakentuneita tyon tuunaamiselle asetettuja tavoitetyyppeja
sekd tuo esille tyontekijoiden havaitsemia nakokulmia ja mahdollisuuksia tutkittavaan
ilmioon liittyen.
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Ty6n tuunaaminen

@ 1 '
Tyotehtdvin tai -tavan gﬁggﬁiﬁ?ﬁ;&l 0 Oman nikékulman
tuunaaminen : tuunaaminen
tuunaaminen
* Priorisointi * Vuorovaikutus * Itsearvostus
* Rutiinien rikkominen tyt')yhtels.tju 513511_5" * Positiivinen asenne
* Ty6n tehostaminen * V“C_'I'C.'}_’aﬂf'm}_s_elj_l * Onnistumisen tunteet
» Uudet haasteet yksﬂcmdsen valilla * Ty6n merkitys
* Ty6n organisointi * Vuorovaikutus * Stressin
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» Lasndolo
Kuvio 4 Ty6n tuunaamisen tavoitetyyppeja kohdeorganisaatiossa

Tyon tuunaamisen intervention ja tyontekijoiden asettamien tuunaustavoitteiden
kautta on mahdollista havaita useita tyontekijoiden tunnistamia tarpeita, toiveita ja odo-
tuksia omaa ty6tadan kohtaan (kuvio 4). Ensimmaisena mahdollisuutena tydntekijoilla on
keskittya tyon rajojen muuttamiseen esimerkiksi muokkaamalla tyon maaraé, tehtavien
laajuutta tai tyon tekemisen tapaa (Wrzesniewski & Dutton 2001, 179; Berg ym. 2008,
1). Useimmat tydt koostuvat erilaisista tehtavistd, joita muokkaamalla tyotd voi kehittéda
aiempaa merkityksellisemmaksi (Berg ym. 2013, 86). Wrzesniewski ja Dutton (2001,
185) ovat esittaneet, ettd tyontekijoiden on mahdollista luoda itselleen uudenlainen tyo
tekemalla enemmaén, vahemman tai taysin erilaisia tehtdvia kuin aiemmin.

Kohdeorganisaation tyontekijat tuunasivat tyotehtaviaan usealla eri tavalla. Tuunaus-
tavoitteina olivat muun muassa rutiinien rikkominen, uuden opettelu, suorituksen paran-
taminen, oman ammattitaidon edistaminen seka toiminnan yleinen kehittaminen. Tutkit-
tavien asettamat tavoitteet voidaan niiden luonteen perusteella liittdd Bergin ja kumppa-
neiden (2013, 82) méaaritelmaan tyotehtdvien tuunaamisesta. Ne liittyivat suurelta osin
tyontekijoiden pyrkimyksiin saada enemman aikaan, oppia uutta seka etsia keinoja, joil-
la aikaa, energiaa ja huomiota olisi mahdollista suunnata tyotehtéaviin tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. Vaikka tyotehtdvien tuunaamisen maaritelma sisaltdd mahdollisuuden
vahentdd sellaisia tehtévid, jotka eivat innosta tyontekijdd (Wrzesniewski & Dutton
2001), aineiston perusteella tutkittavat eivat pyrkineet jattdm&an mitédén tyotehtévia
tyonkuvansa ulkopuolelle. Heidan tavoitteenaan oli intervention myo6ta lisata keinoja,
joilla vdhemmaén innostavista tehtévista voitaisiin 10yt44 mielenkiintoa. Tata havainnol-
listaa erdén tutkittavan kommentti.
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Yhdessa tekeminen saa tyohon mukavasti liséd sujuvuutta. On mielen-
kiintoista ottaa oppia tytkavereiden tyoskentelytavoista. (H4)

Toinen tapa tuunata tyota on tarkastella tyéhon liittyvad vuorovaikutusta, mihin osit-
tain viitataan jo edelld esitetyssa katkelmassa. Sosiaalisen tuunaamisen avulla tyénteki-
joilla on mahdollisuus kiinnittdd huomionsa keskindisen vuorovaikutuksen laatuun ja
maaréén sekd muokata niita (Berg ym. 2008, 1). Sosiaaliset muutokset kohdistuvat siis
yksilon mahdollisuuteen vaikuttaa siihen, kenen kanssa hén on tyopéivan aikana vuoro-
vaikutuksessa (Wrzesniewski & Dutton 2001, 180). Tyontekijat voivat hyodyntéaa tata
tuunaamisen osa-aluetta esimerkiksi muodostamalla uusia vuorovaikutussuhteita tai
maadrittelemalla ja edistamélla aiempia vuorovaikutussuhteita uudella tavalla (Berg ym.
2013, 88). Aineiston perusteella kohdeorganisaation tydntekijat asettivat useita tuunaus-
tavoitteita liittyen erityisesti vuorovaikutussuhteiden laadun kehittdmiseen, miké osal-
taan edisti tutkittavien kokemusta tyokavereilta saadusta tuesta, positiivisesta ilmapiiris-
ta sekd oman tydnsa merkityksellisyydestd. Usean tutkittavan kohdalla tdma tydn tuu-
naamisen osa-alue vastasi yhteisollisyyden ja yhteistyon tarpeisiin. Tdman havainnon
voidaan kuitenkin katsoa olevan jossakin maarin ristiriitainen Niessenin ym. (2016, 20)
havainnon kanssa, jonka mukaan yhteisollisyyden tarve ei ole tydn tuunaamista edistava
tekija.

Tassa tutkimuksessa tutkittavat pyrkivat hyddyntamaan vuorovaikutukseen liittyvia
vaikutusmahdollisuuksiaan niin tyoyhteison sisélld kuin esimiesten ja asiakkaiden kans-
sa. Sosiaalisella tuunaamisella tavoiteltiin yhteistyon kehittamista ja sita kautta tyon
mielenkiinnon lisédmista ja muilta oppimista, huomion kiinnittamista lasnaoloon seka
palautteen antamisen ja vastaanottamisen kehittamista. Tahan liittyen Berg ja kumppa-
nit (2008, 4) ovat todenneet, ettd tydtd tuunaamalla voidaan luoda ja yllapitaa hyodylli-
sid ja innostavia suhteita niihin ihmisiin, jotka liittyvét tyon tekemiseen jollakin tavoin.
Aiemmissa tutkimuksissa on lisdksi havaittu, ettd toimivat vuorovaikutussuhteet voivat
edistdd muun muassa tyéhon sitoutumista ja positiivisia tydasenteita kuten tyotyytyvai-
syyttd (ks. esim. Chiaburu & Harrison 2008). Taman tutkimuksen aineistosta voitiin
havaita yhteyksia naihin tuloksiin. Tutkittavat pyrkivét asettamiensa tuunaustavoitteiden
perusteella lisdédmaan yhteistyotd ja vuorovaikutusta niiden ihmisten kanssa, jotka he
kokevat téarkeiksi tyonsa kannalta ja jotka innostavat heitd. Liséksi aineiston perusteella
voidaan olettaa, ettd tutkittavien keskuudessa toivottiin enemman vuorovaikutusta nii-
den kanssa, jotka edistdvat myonteista ilmapiirié ja tyytyvaisyytté seka auttavat selvia-
mé&én vaikeista tyotilanteista. Tatd havaintoa kuvaa seuraava katkelma.

No ainaki kommunikoida noitten muitten tyokavereitten kanssa, vaihtaa
kokemuksia ja kysyy, jos on joku juttu mita uskoo, et joku muu vois tietaa.
Asiallista palautetta ja neuvoa antaa ja ottaa, tyOkavereilta saa sita
kylla. (H2)
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Kolmas tyon tuunaamisen keino — oman nakoékulman tuunaaminen — eroaa luonteel-
taan kahdesta aiemmasta. Aiempien tuunaamisen osa-alueiden kohdalla tydntekijat pyr-
kivat muokkaamaan jotakin fyysistd tai objektiivista tyonsa tai tydymparistonsa piirret-
t4, kuten yksittdista tehtévaa tai vuorovaikutussuhdetta. (Berg ym. 2013, 89.) Tyonteki-
joiden kolmantena mahdollisuutena tuunata omaa ty6tdan on huomioida, millaisena he
mieltavat ja kokevat omat tyotehtdvansd sekd millaista suurempaa kokonaisuutta ty6
palvelee (Wrzesniewski & Dutton 2001, 179; Berg ym. 2008, 1). Tdman nakokulman
taustalla voidaan néhdé yksilon ajattelutavan yhteys siihen, millaisena tyo koetaan. Tut-
kimusten mukaan ainoastaan ajattelutapaa muuttamalla on mahdollista muokata subjek-
tilvista kokemusta tyostd ja yleisesmmin myds hyvinvoinnista. (ks. esim. Crum & Lan-
ger 2007.)

Oman ndkdkulman tuunaaminen on mahdollista toteuttaa usealla eri tavalla, mutta
taustalla on ajatus tyon mieltdmisen ja jasentdmisen muutoksesta. Tyd voidaan nahda
joko firrallisina osina tai vaihtoehtoisesti yhtendisena kokonaisuutena, ja nakdkulman
valinnalla on merkitysta, millaisena tyo koetaan. (Wrzeshiewski & Dutton 2001, 185-
186; ks. myds Hackman & Oldham 1976.) Tassa tutkimuksessa taméan tyon tuunaami-
sen osa-alueen kohdalla tavoitteita asetettiin liittyen asenteeseen, itsearvostukseen, tyén
merkityksen tunnistamiseen seka kokonaiskuvan hahmottamiseen. Oman tyon tuunaa-
misen taustalla esiintyneeseen itsearvostuksen kokemukseen liittyen myds Niessen ym.
(2016, 20) ovat havainneet, ettd myonteisen mindkuvan tarve on olennainen tyon tuu-
naamista ennustava tekija. Tassa tutkimuksessa esiintyneiden tuunaustavoitteiden taus-
talla voidaan yleisesti nahda oman tyon mieltamiselle ja kokemiselle asetettuja muutos-
tarpeita, joiden kautta yksilo voi kehittdd ymmarrystaan tyonsa merkityksesta ja arvok-
kuudesta. Tamé ilmenee seuraavissa katkelmissa, joissa tutkittavat ovat pohtineet lahto-
kohtia omien ajattelutapojensa muokkaamiselle.

Omalla kohdallani huomaan etta tydon maaraan suhtautuminen on ratkai-
sevaa. Pienestakin maarasta tyota voi kuormittua jos ajattelee etté se oli-
si pitanyt jo saada valmiiksi. (H1)

Yritan hahmottaa tyétilausten kokonaiskuvan. Sen sijaan etta keskittyisin
tekemattomiin toihin koetan nahda sen miten paljon olen saanut aikaan.
(H7)

Tyon tuunaamisen kolmen osa-alueen erillisen tarkastelun lisaksi aineistosta havait-
tiin, ettd osa tutkittavien asettamista tavoitteista linkittyi yhtd aikaa useamman osa-
alueen alle. Tdma tukee Wrzesniewskin ja kumppaneiden (2013, 283) nakemystd, ettd
tyontekijoiden on mahdollista hyddyntaa tyén tuunaamisen osa-alueiden erilaisia yhdis-
telmid tuunausprosessin yhteydessa. Aineiston perusteella yhteistydn ja muilta oppimi-
sen kautta tyontekijoilld on mahdollisuus muokata niin tyohonsa liittyvad vuorovaiku-
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tusta, omia ty6tapojaan kuin ajatusmallejaan. Voidaan myds olettaa, ettd yhden tyén
tuunaamisen osa-alueen toteuttaminen johtaa onnistuessaan ajan myo6td muiden osa-
alueiden tarkasteluun. Esimerkiksi Niessen ym. (2016, 22) ovat todenneet, ettd oman
nakokulman tuunaaminen saattaa heijastua koko tyén tuunaamisen prosessiin ja edistéa
muutoksia tyontekijan tydtehtavassa tai tyohon liittyvassa vuorovaikutuksessa.

Myos tutkittavien asettamat toiminnan kehittamiseen liittyvat tuunaustavoitteet sisal-
sivat piirteita kaikista kolmesta osa-alueesta. Asiakkaan mielipiteen kysyminen tehdysta
tyosté voi toisaalta edesauttaa tydntekijan ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen kehit-
tymistd samaan aikaan, kun tyontekija oppii ajattelemaan tyon tulosta asiakkaan nako-
kulmasta ja voi tatd kautta muuttaa toimintatapojansa. Toisaalta on mahdollista kyseen-
alaistaa toiminnan kehittdmisen tavoitteen linkittyminen tyon tuunaamiseen ja tarkastel-
la sitd esimerkiksi organisaatiokansalaisuuden kautta. Tutkittavien maarittelemien tuu-
naustavoitteiden taustalla oli nimittdin muiden tyotekijoiden tai jopa koko yksikon tyo-
tehtdvien suorittamisen kehittdminen, mika viittaa osittain tyon tuunaamisesta ja tyon
merkityksen muokkaamisesta poikkeavaan ennakoivaan kayttaytymiseen (ks. esim.
Niessen ym. 2016, 4).

3.2  Tyo6n tuunaamisen malli

Berg ym. (2008, 2, 4-5) ovat todenneet, ettei tyon tuunaaminen ole kertaluonteista vaan
prosessi, johon tyontekijat sitoutuvat. Useimmat tydn tuunaamista tarkastelevat teoreet-
tiset mallit ovatkin omaksuneet kolmiportaisen perustan. Ensinnékin tyontekijoilla tulee
olla motivaatiota muokata joko yhtd tai useampaa tekijaa omassa tydssaan, mikéa voi
kohdistua esimerkiksi tyon merkityksen tarkasteluun, vuorovaikutukseen tai tyéhon
liittyvien toiveiden toteuttamiseen. Toisessa vaiheessa he etsivat mahdollisuuksia tyon
tuunaamiselle ja toteuttavat sitd yhdella tai useammalla tavalla kiinnittdmélla huomiota
tyotehtavaan, kanssakaymisen tapoihin tai tydhon liittyviin ajatuksiin. Prosessin kol-
mannessa vaiheessa tyontekija voi havaita tydn tuunaamisen seurauksia, jotka saattavat
olla joko hyddyllisia tai mahdollisesti Kielteisid. Tydn tuunaamisen prosessi voi muo-
dostaa kehén, jossa tyontekija ja tydymparisté muuttuvat ja kehittyvat jatkuvasti.

Kun tarkastellaan tyon tuunaamisen prosessiluonnetta, voidaan havaita, ettd myos
Wrzesniewski ja Dutton (2001) ovat méaritelleet tyon tuunaamisen viitekehyksen kol-
men eri vaiheen — motivaatiotekijéiden, tyon tuunaamisen tapojen ja tuunaamisen seu-
rausten — ympadrille. Kuvio 5 havainnollistaa tata viitekehysta.
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Kuvio 5 Tyon tuunaamisen malli (mukaellen Wrzesniewski & Dutton 2001, 182)

Kuten kuviosta 5 ilmenee, motivaatio ja innostus tyon tuunaamiselle ilmenevét kol-
men yksilon perustarpeen kautta (vrt. Deci & Ryan 2000). Ensimmainen niistd kuvaa
hallinnan tunnetta, jonka kautta tyon tuunaajat voivat kokea tydnsd omakseen. Toinen
tarve liittyy myonteisen mindkuvan muodostumiseen. Mikéli tyotehtava ei mahdollista
tata, tyontekijat haluavat muuttaa tilannetta. Yksi tyon tuunaajia motivoivista tekijoista
onkin muokata tyonsa osa-alueet siten, ettd he voivat kokea itsensa myonteisella tavalla
muiden ihmisten kanssa. Kolmas motivaation taustalla oleva tarve liittyy yhteyden tun-
temiseen muiden ihmisten kanssa. Tyontekijat muodostavat tydyhteisossdan ihmissuh-
teita, joiden kautta he méarittelevat uudelleen tyonsa merkitystd ja omaa tydidentiteet-
tidnsd. Muokkaamalla ty6tédén he toteuttavat ennalta maaréattyja tehtdvid samaan aikaan,
kun he tuunaavat sitd oleellisesti erilaiseksi. Yleisesti motivaatio tyon tuunaamiseen
syntyy tilanteissa, joissa tyOntekijat tuntevat, etteivat heidan tarpeensa ja nykyinen
tyonkuvansa kohtaa. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 181-183.) On kuitenkin huomioi-
tava, etteivat kaikki tyontekijat ole motivoituneita tayttdmaan naitd tarpeita omassa
tydssddn vaan saattavat esimerkiksi toteuttaa niitd tyoeldman ulkopuolella (Wrzes-
niewski & Dutton 2001, 183; ks. myds Berg, Grant & Johnson 2010; Petrou & Bakker
2016).
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Tyon tuunaamisen lahtokohtana on siis motivaatio muokata omaa ty6td, mutta tdman
lisdksi tuunaamiselle on oltava mahdollisuuksia. Havaitut mahdollisuudet vélittavéat
motivaation ja kéayttaytymisen yhteyttd; ne voivat joko rajoittaa tai edistaa tyontekijoi-
den kéytettdvissa olevia vaihtoehtoja toteuttaa tyotehtavidén. Olennaisia tekijoita tydn
tuunaamisen mahdollisuuksien taustalla ovat tyontekijoiden tehtdvien keskindinen riip-
puvuussuhde seka valinnanvapaus. Mita vahemman tyontekijat ovat riippuvaisia kolle-
goidensa tekemisistd, sitd enemman heilla on mahdollisuuksia tuunata omaa tyotaan.
Liséksi johdon valvonnalla on merkitystd tyontekijoiden kokemien mahdollisuuksien
kannalta. Kun ty6tehtdvat on méaritelty tarkasti ja suoriutumista kontrolloidaan, tyonte-
kijat saattavat 16ytdd vahemmaéan mahdollisuuksia tyon tuunaamiselle. (Wrzesniewski &
Dutton 2001, 183-184.) Tydn tuunaamisen edistdmiseksi organisaatioissa tulisikin 10y-
taa sopiva tasapaino saantelyn ja vapauksien valille (Berg ym. 2013, 96). Esimerkiksi
Amabile ym. (1994) totesivat tutkimuksessaan, ettd pakottaminen saattaa johtaa tilan-
teeseen, jossa tyontekija ei tee mitdan. Sen sijaan esimiehen valvonnan ulkopuolella
tyoskennellessa saatetaan havaita mahdollisuuksia muokata tyota luovalla tavalla. Tassa
tutkimuksessa ilmenneité tyén tuunaamisen mahdollistavia ja estdvia tekijoita tarkastel-
laan luvussa 3.3.

Havaittujen mahdollisuuksien ohella yksildiden suhtautuminen omaan ty6honsa toi-
mii valittdvana tekijadna motivaation ja kayttdytymisen valilla. Tutkimusten mukaan
yksil6t suhtautuvat tyéhon usein joko tyotehtdvien suorittamisena, urana tai kutsumuk-
sena (ks. esim. Wrzesniewski, McCauley, Rozin & Schwartz 1997). Suhtautumistavalla
on merkitysta tyon tuunaamiselle joko siihen rohkaisevasti ja innostavasti tai sita rajoit-
tavasti. Tyontekijat kokevatkin oman tyénsa muokkaamisen mahdollisuudet eri tavoin
riippuen suhtautumistavoistaan. Tastéd johtuen eri tyontekijat saattavat suoriutua samois-
ta tyotehtavista hyvin eri lailla. Suhtautumisen lisdksi myds tyontekijoiden yleinen mo-
tivoituneisuus tyota kohtaan saattaa myo6tdvaikuttaa tyon tuunaamiseen. Kun yksilé on
sisdisesti motivoitunut tekemaan tyota, han todennédkoisesti tuunaa tydtaédn ja kokee tatéa
kautta oikeuden maarata itse omasta tyostaan ja olevansa pateva siind, mitd tekee.
(Wrzesniewski & Dutton 2001, 184-185.) Tahan liittyen itseohjautuvuusteoriaa ja si-
séistd motivaatiota tarkastellaan luvun 4.3 yhteydessa.

Tyon tuunaamisen malliin liittyvad kolmea erilaista tapaa muokata tyota — tyotehté-
vien, tyohon liittyvan vuorovaikutuksen ja oman nédkdkulman tuunaamista — on késitelty
luvussa 3.1.2. Ne ovat seurausta yksilon motivaatiosta seké havaituista mahdollisuuksis-
ta ja suhtautumistavoista. Erilaisilla tavoilla tuunata ty6td on merkitysta seka yksilolle
ettd mahdollisesti my0ds organisaatiolle. Tyon tuunaamiseen kannustava ymparistd seka
yksiloiden tavat muokata omaa ty6tédan johtavat seka erityisiin ettd yleisiin seurauksiin.
(Wrzesniewski & Dutton 2001, 185-186.) My6s Tims ja Bakker (2010, 3) ovat havain-
neet, ettd jokaisella tyon tuunaamisen kolmella eri osa-alueella on taustallaan erilaisia



38

tekijoitd, jotka johtavat tietynlaiseen tydon muokkaamiseen. Samalla tavoin ndma kolme
osa-aluetta ennustavat omalta osaltaan erilaisia seurauksia.

Kun tyontekijoiden tunne tyonsé tarkoituksesta ja paamadrista voimistuu tyon tuu-
naamisen kautta, heidan kokemuksensa tyon merkityksellisyydestd muuttuu. Samoin
oman tyén tuunaamisella saattaa olla seurauksia yksiléiden tydidentiteetille, kun he
muokkaavat vuorovaikutussuhteidensa méaaréé ja laatua. Nain heilld on mahdollisuus
luoda omaa tydidentiteettiddn yhdessé sellaisten ihmisten kanssa, jotka myo6tavaikutta-
vat toivotun identiteetin muodostumiseen ja kannustavat myonteiseen itsearviointiin.
(Wrzesniewski & Dutton 2001, 186.) Tutkimusten mukaan tyontekijoilla on mahdolli-
suus tuunata omaa tyotaan ja muokata omia nakemyksidan tyonsa merkityksesta ja
omasta identiteetistddn useissa erilaisissa organisaatioissa ja ammateissa (Berg ym.
2008, 1; Wrzesniewski ym. 2013, 282). Tyon tuunaamisen kautta rakentuneet tyén mer-
kitykset ja identiteetit eivét kuitenkaan ole pysyvia. Ne toimivat palautteen tavoin ja
saattavat kannustaa tyontekijoita jatkamaan tyon muokkaamista. Talla tavoin heillda on
mahdollisuus kehittdd edelleen kokemaansa merkitysta seka nakemystdnsa omasta
tyOidentiteetistaan. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 186.)

3.3  Tyobn tuunaamisen mahdollistavia ja estavia tekij6ita

Tassa alaluvussa tarkastellaan, mitka tekijét toisaalta mahdollistavat ja toisaalta estavat
tyon tuunaamisen. Naihin tekijoihin liittyen tuodaan esille muun muassa esimiestyon,
organisaatioilmapiirin ja tydympariston merkitys tyon tuunaamisen taustalla. Wrzes-
niewskin ja Duttonin (2001, 184) mukaan tyoelaméssa voidaan kohdata nykyisin ristirii-
taisia tekijoita, joilla saattaa olla merkitysta tyén tuunaamisen tavoille ja kaytanndgille.
Teknologia luo organisaatioissa mahdollisuuksia yha tarkemmalle kontrollille, mika
heikentaa tyontekijoiden mahdollisuuksia tuunata omaa ty6tdén. Samaan aikaan organi-
saatioissa kuitenkin tuetaan erilaisia joustoja muun muassa tyotuntien osalta ja tata kaut-
ta luodaan edellytyksia tyén muokkaamiselle.

Liséksi Tims ja kumppanit (2012, 175) ovat esittaneet, ettd tyon tuunaaminen on
mahdollista jokaisella organisaatiotasolla, mutta sen lahtokohdat saattavat vaihdella. On
nimittain ajateltu, ettd tietyissa tehtdvissa erilaiset tyon piirteet tukevat tyén tuunaamis-
ta, mutta tyon tuunaaminen voi myos edesauttaa kyseisten tyon piirteiden saavuttami-
sessa. Esimerkiksi Berg, Wrzesniewski ja Dutton (2010) havaitsivat tutkimuksessaan,
ettd korkeammassa asemassa olevat tyontekijat tuunasivat tyotddn peilaten mahdolli-
suuksiaan omiin odotuksiinsa. Alemmassa asemassa tyoskentelevien tavat tuunata omaa
tyotdén kumpusivat puolestaan muiden asettamien odotusten pohjalta.

Vaikka tdman tutkimuksen nékodkulma on tyontekijaldhtdinen, on olennaista tunnis-
taa tyon tuunaamisen merkitys myods johdon ja esimiesten nakokulmasta, silla heidéan
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toiminnallaan on epésuora vaikutus tuunaamisen tapoihin. Organisaation johdon ja esi-
miesten tehtdvana on luoda tydymparisto, joka voi muodostua joko tyon tuunaamiseen
kannustavaksi ja rohkaisevaksi tai sen mahdollisuuksia heikentavaksi. Lopulta johdolla
ja esimiehilld ei kuitenkaan valttaméattd ole mahdollisuuksia vaikuttaa siihen, milloin ja
missa madrin tyon tuunaamista ilmenee. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 195.) Johdon ja
esimiesten mahdollisuutena voi olla ymmarryksen rakentaminen tyén tuunaamisen stra-
tegioista seka tyontekijoiden kannustaminen oma-aloitteisuuteen, kun he toivovat tyo-
honsé enemman haasteita tai vahemman haitallisia vaatimuksia (Tims ym. 2013, 238).

Berg ym. (2008, 2) ovat todenneet, ettd tyon tuunaaminen on mahdollista ilman esi-
miehen virallista hyvéksyntaa. Tama voitiin havaita myos tdman tutkimuksen aineistos-
ta, mitd havainnollistetaan seuraavan katkelman avulla.

Se lahtee niin paljon itestd, etta itsehan sen mahdollistaa tai estaa, ei sii-
na. (H1)

Koska tuunaaminen tapahtuu arjessa tyontekijan omasta aloitteesta, se saattaa jaada
esimieheltd jopa huomaamatta (Lyons 2008, 28). Esimiestydlla on kuitenkin merkitysta
tyon tuunaamiselle. Palveleva esimies seké lisdksi henkiloston hyvinvointia ja motivaa-
tiota edistéva organisaatiokulttuuri ovat edellytyksia tyén muokkaamiselle. Jotta tydnte-
kijoiden on mahdollista tuunata ty6taan, tavoitteiden, vastuiden ja rajojen on oltava sel-
keitd. Taméan myota henkilostod voidaan kannustaa parhaiden ty6tapojen ja uusien in-
novatiivisten ratkaisujen hyddyntamiseksi. (Hakanen 2011, 87.) Kira ym. (2010, 619)
ovat mééritelleet tdhan liittyen tyontekijan ja esimiehen yhteistyéhon perustuvan tyon
tuunaamisen, jossa tyon vaatimukset sekd tydntekijan kehitystarpeet ja -mahdollisuudet
sovitetaan yhteen.

Johtamistavalla ja esimieslahtoisella tydtehtdvien madrittelylld on merkitystd tyon
tuunaamiselle. Koska tuunaamisella saattaa olla myonteisia seurauksia niin yksiléiden
kuin koko organisaation suoriutumiselle, tydympaéristossa tulisi olla edellytyksid oman
tyén muokkaamiselle. Jotta tyon tuunaaminen olisi mahdollista, tehtavérajojen madritte-
lyyn on Kiinnitettdvd huomiota. Tydntekijoille tulisi antaa mahdollisuus raataloida tyon-
kuvaansa vastaamaan paremmin omia vahvuuksiaan samaan aikaan, kun he pyrkivat
kohti organisaatiossa asetettuja tavoitteita. (Berg ym. 2008, 7.) Tassakin tutkimuksessa
tutkittavat toivat esille esimiestyon ja rajojen méarittdmisen merkityksen tyon tuunaa-
misen kannalta. Useat heisté toivoivat, ettd esimiehen kanssa voitaisiin yhdessa pohtia
muutosmahdollisuuksia ja ettd keskustelun kautta selvitettéisiin tyén méaarittelemat ra-
jat. Erds tutkittavista korosti, ettd vuorovaikutuksen ja yhteisen pohdinnan kautta tyon-
tekija ja esimies oppisivat samalla myds tuntemaan toisensa entista paremmin. VVoidaan
todeta, ett& esimiehen rooli koetaan aineiston perusteella tarkeaksi, jotta tyontekijat pys-
tyvét tuunaamaan tyotaan tarkoituksenmukaisella tavalla (vrt. Demerouti 2014, 245).
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Kylla siin& jotkut rajat tulee, jos ei oo tydnjohto mukana. Sillon pystys
paljon enemman saamaan noihin kohtiin, ku ois jokasella tydnjohtaja
mukana pohtimassa sita asiaa. (H2)

Edellisen lisdksi johdon ja esimiesten tavoitteena pitéisi olla sellaisen tydympériston
luominen ja yllapitdminen, joka kannustaa tyontekijoitd organisaation kannalta hyddyl-
liseen tydn tuunaamiseen. Tamé on mahdollista, kun tydyhteisdssa saadaan muodostet-
tua yhteinen ymmérrys tyon tuunaamisen merkityksestd. Avoin vuorovaikutus ja luot-
tamus nousevat talléin olennaiseen rooliin. (Berg ym. 2008, 7; ks. myds Demerouti
2014, 245.) Aineiston perusteella oli havaittavissa, etteivat kohdeorganisaation esimie-
het ole valttamatta tietoisia tyéntekijoiden arjesta. Jotta tyontekijoité voitaisiin kannus-
taa hyodylliseen tydn tuunaamiseen, kohdeorganisaatiossa tulisi aineiston perusteella
kiinnittdd huomiota avoimeen ja osallistavaan keskusteluun, jonka kautta pohdittaisiin
yhdessa mahdollisuuksia tuunata tyota. Tydymparistolta ja esimiehiltd toivotaan yhteis-
tyohon kannustavaa ilmapiirid, luottamusta, omaehtoisuuden kokemuksen luomista seka
uusia haasteita. Tama tukee Sundholmin (2000, 22) ndkemystd, jonka mukaan omaeh-
toisuutta edistava tyoilmapiiri lisdé tyontekijoiden kokemuksia sisaisesta motivaatiosta,
luottamuksesta, itsearvostuksesta seké tyytyvaisyydesta.

Joo ja se vaatii kylld (...) esimieheltdki sitte sitd halua auttaa sitd tyonte-
kijaa jarjestamalla sen tyon sitten silla tavalla etta se onnistuu, et sun ei
tarvii yksin sita oikeesti yrittaa puskee sita vakisin eteenpain. (H4)

Sehéan on sita just etté voi, annetaan se vapaus, ettei koko ajan tarvii soit-
taa tai vastata ja kuunnella ohjeita ettéd mihin, mihinka pain mennaan ja
min& hetkena. (H2)

Tassa tutkimuksessa esimiestydon merkitys korostui. Aineiston perusteella esimiehen
tuki ja kannustus, kysymysten esittdminen valmiiden vastausten sijaan seka keskustele-
va ote koettiin olennaisiksi tekijoiksi sekd tyon voimavarojen ettd tyén tuunaamisen
kannalta (vrt. Stone, Deci & Ryan 2009, 9-10). Lisaksi aineistosta voitiin havaita tyon-
tekijoiden tarve tulla kuulluksi. Tutkimuksissa onkin esitetty, ettd kuunteleminen on
olennainen osa organisaatioiden henkilostoresursseja (ks. esim. Puro 2010, 28). Kuunte-
levan esimiestydn on todettu edistdvan muun muassa tyoilmapiirié ja tydssa jaksamista
(Mineyama, Tsutsumi, Takao, Nishiuchi & Kawakami 2007) sek& tyontekijoiden ko-
kemuksia esimiestuesta, luottamuksesta ja sisdisestd motivaatiosta (Stine, Thompson &
Cusella 1995). Tdassa tutkimuksessa erityisesti Kiire- ja ongelmatilanteissa esimiehen
taito kuunnella tyontekijaa nahtiin merkityksellisend, silla pelkéstdan keskustelu saattaa
auttaa tyontekijad padsemadn tehtavassa eteenpéin. Tassa esitettyja ndkemyksia havain-
nollistetaan seuraavissa katkelmissa.
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Sit se et niinkun tietylld tavalla koittais kannustaa sua ja ehka rauhotel-
lakin, etté et ota vaikka kaks askelta taaksepdin ja teet nyt ihan rauhassa
(...) mut jo se et sen niinkun saa sanottua ulos sen asian ni ettei sita jaa

yksindan miettiin ni. (H4)

Joo sielld on ne tietyt, mitka on listattu, ettd nda ja naa ja ndd hommat
pitda hoitaa, mut ettd sitte kyl yleensa puhutaan et miten niinku paastaan
siihen, et saadaan ne hommat hoidettua. (H4)

(...) asiasta on sanottu ja md 00N sanonu aina, etta saa sanookkin, ja ei-
len sanottiin viimeks, mut se oli ihan asiasta ni ei siind mitaan, mutta
taalla jopa kysytaan valilla, ettéa mité sulle kuuluu. (H3)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydymparistolld voi olla merkitysté tydntekijoiden
hyvinvoinnille (ks. esim. Tims ym. 2013, 230). Voidaan todeta, ettd tydymparisté myo-
tavaikuttaa myos tyon tuunaamisen toteutumiseen ja tapoihin. Esimerkiksi Petrou ym.
(2012, 1135) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd aktiivisen tyoympériston ja tyon tuunaa-
misen vélilla on yhteys, jolloin muun muassa korkea autonomian tunne ja tydpaineet
edistavat yhdessa tyontekijoiden voimavaroihin keskittymista tyén haasteiden véhenta-
misen sijaan. Ojanen (2007, 256) on puolestaan esittanyt, etta tydymparistolla ja olosuh-
teilla on merkitystd asenteiden ja toimintamallien kehittymiselle. Jos ympéristda on
mahdollista edistda niin, ettd ihmiset voivat toimia siséltd ohjautuvasti, se koetaan to-
dennékoisesti myodnteiseksi. Edelleen kokemukset arvostavasta ympéristosta lisdavat
tyontekijoiden myonteista nakemysté organisaatiosta ja samalla vastuullista toimintaa.

Wrzesniewski ja Dutton (2001, 197) méérittelevat toisaalta tyon tuunaamisen mah-
dollistaviksi ja toisaalta sita estaviksi tekijoiksi esimiestydn, yhteistydn, asenteen, kuun-
telemisen, organisaatiorakenteen seka organisaation arvot, uskomukset ja normit. Ai-
neiston perusteella voidaan todeta, ettd tdma tutkimus tukee osittain naitd Wrzesniews-
kin ja Duttonin nakemyksia ja osittain tuo niihin uutta. Tésséd tutkimuksessa nimittain
havaittiin, ettd tydn tuunaamisen mahdollistavina tekijoind koettiin pysahtyminen, oma
ja ympadriston asenne, tydyhteisdn avoin ja arvostava ilmapiiri, esimiehen tuki ja kuul-
luksi tuleminen, omaehtoisuuden kokemus, oma-aloitteisuus, joustavuus, realistiset odo-
tukset ja tavoitteet, itsetuntemus seké tyokavereiden ja asiakkaiden tunteminen. Voidaan
todeta, ettd tassa tutkimuksessa ilmenneet pysahtymisen tarve sekd yksilonédkokulmaa
korostavat tekijat, kuten omaehtoisuuden kokemus, toivat uusia lahtokohtia tyon tuu-
naamisen mahdollistavien tekijoiden tarkastelukenttdan. Aineiston perusteella kohdeor-
ganisaation arvot eivét puolestaan tulleet selkeasti esille tyon tuunaamisen taustatekijoi-
né. Tutkimusaineistosta havaitut tyon tuunaamisen mahdollistavat ja estavéat tekijat on
esitetty tiivistetysti taulukossa 1.
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Taulukko 1 Téssa tutkimuksessa ilmenneitd tydn tuunaamisen mahdollistavia ja
estavia tekijoita

Mahdollistavat tekijat Estavat tekijat

e pyséhtyminen e Oma ja ympariston asenne
e 0ma ja ympariston asenne e oletukset ja uskomukset
e tyOyhteison ilmapiiri o selvittdméattdmat asiat
e avoimuus e pinttyneet toimintatavat
e arvostus e puutteellinen yhteistyo esimie-
e esimiehen tuki ja kuulluksi hen kanssa

tuleminen e jatkuva kiireen tunne
e omaehtoisuuden kokemus o itsekriittisyys
e oma-aloitteisuus e tiedon puute
e joustavuus e turhautuminen
o realistiset odotukset ja tavoit- e ristiriitaiset odotukset

teet e tyQpisteen sijainti
e itsetuntemus e epédoikeudenmukaisuuden ko-
e tybkavereiden ja asiakkaiden kemukset

tunteminen

Kuten taulukosta 1 ilmenee, kohdeorganisaatiossa havaittiin useita tyén tuunaamisen
mahdollistavia ja estévia tekijoitd. Esimerkiksi oma asenne koettiin olennaiseksi tyon
tuunaamisen mahdollistajaksi ja sen merkitys ulotettiin myos yksilén ulkopuolelle. Osa
tutkittavista oli havainnut, ettd omalla positiivisella asenteella on usein merkitysta myos
ympariston asenteeseen. Itsetuntemuksen kohdalla korostuivat muun muassa ymmarrys
omasta osaamisesta sekd omien toiveiden, tarpeiden ja odotusten tunnistaminen. Lisaksi
voidaan todeta, ettéd tydntekijoiden oli mahdollista suorittaa tehtaviaén hyvin itsendises-
ti. Tyontekijoiden suorittamien tyotehtavien riippumattomuus toisistaan saattaa nimit-
tain edistda tyon tuunaamisen mahdollisuuksia (Demerouti 2014, 244) ja samalla véhen-
tdd tuunaamisen haitallisia seurauksia, kuten erilaisten prosessien aikataulumuutoksia
tai kollegoiden tdiden valmistumista (Niessen ym. 2016, 8).

Aineiston perusteella tydntekijéat kokivat, ettd tyon tuunaamiselle 10ytyi myos estavia
tekijoita. Naihin lukeutuivat oma ja ympariston asenne, oletukset ja uskomukset, selvit-
tdmattomat asiat, pinttyneet toimintatavat, puutteellinen yhteistyd esimiehen kanssa,
jatkuva Kiireen tunne, itsekriittisyys, tiedon puute, turhautuminen, ristiriitaiset odotuk-
set, tyopisteen sijainti sekéd epdoikeudenmukaisuuden kokemukset. Havaittuja tekijoita
ilmentévat seuraavat katkelmat.
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Et se on niinku just tassa, et se on se ympariston asenne ja sitten on naa
vanhat totutut tavat, ettd just se ettd ku ei 0o ennenkaan ni miks sitten
yhtéakkia nyt niinku. (H6)

Mutta etté niinku okei, duunari tulee pomon luokse, se on asiakas. Se ei
valttamatté oo oikeessa, mut kuunnellaan ihan oikeesti, et mita silla on
asiaa ja sit sille perustellaan se. (H3)

Katkelmien perusteella voidaan olettaa, ettd tutkittavat saattavat tuntea olonsa tur-
hautuneiksi, mikéli ympéristd ei kannusta kokeilemaan uutta, ratkaisuja ei perustella
kunnolla tai jos tyontekija ei koe tulevansa kuulluksi. Jatkuva kiireen tunne seka koke-
mus siit, ettd pitéisi aina tehdd enemman ja nopeammin Kkoettiin tdssé tutkimuksessa
itsekriittisyytta lisadviksi ja ndin ollen tyon tuunaamista haittaaviksi tekijoiksi.

Tarkasteltaessa tyon tuunaamisen organisatorisia mahdollisuuksia on huomioitava,
ettd tyon tuunaamisella saattaa olla joskus kielteisia seurauksia. Tyontekija voi ottaa
lisad vastuuta kehittyakseen, mutta ei huomioi muiden tyon vaatimusten séilymistéa en-
nallaan. Talloin vaaraksi saattaa muodostua tyontekijan kuormittuminen. Mikéli tyonte-
kija haluaa lisaté tyonsa vastuutekijoitd, hanen on Kkiinnitettdvd huomiota tyon vaatimus-
ten ja voimavarojen valiseen tasapainoon ja keskusteltava asiasta esimerkiksi esimie-
hensa kanssa. Kielteisia seurauksia voi syntya myos tilanteessa, jossa tyontekija keskit-
tyy ainoastaan mukaviin tehtéviin ja vahentaa valttaméattdmien tehtavien tekemista. Téar-
kedksi tekijaksi muodostuu, etta tyontekija pystyy arvioimaan tyon tuunaamisen seu-
rauksia koko tydyhteisdon nakokulmasta. Talloin olennaista on tydyhteisossa vallitseva
ilmapiiri. Luottamukselle, avoimelle kommunikaatiolle ja yhteisvastuulle rakentuva il-
mapiiri saattaa pienentéé haitallisen tyon tuunaamisen riskid. Lisaksi vastuuta antava ja
toiminnan suunnan osoittava palveleva esimies edistdda myonteista tyon imua kehittdvaa
tyén tuunaamista ja mahdollistaa tyontekijoiden omatoimiset ratkaisut. (Hakanen 2011,
87-88.)

Asianmukaisesti toteutettuna tyon tuunaamisen avulla on mahdollista kehittda niin
yksilon kokemusta tyostaan kuin koko tydyhteison toimintaa. Tamé kuitenkin vaatii,
ettei tyon rajoja ole madritelty kovin tiukasti, vaan erilaisille yksildille annetaan tilaa
muokata tehtdvaansa vastaamaan omia lahtokohtiaan ja mieltymyksiddan. Oman tyon
tuunaamisen onnistuminen on pitkalti kiinni tyontekijén taidoista hyodyntaa kaytetta-
vissa olevia resursseja kekselidélld ja luovalla tavalla. Onnistuessaan tyontekijan on
mahdollista nauttia tydstadn enemman, 16ytaa tyonsa merkitys, kehittdd ammatti-identi-
teettiddn, kasitella eteen tulevia haasteita ja ylipddtddn suoriutua aiempaa paremmin.
(Berg ym. 2008, 5.) Voidaan todeta, ettd tyon tuunaajia ovat yksilot, jotka aktiivisesti
tarkastelevat, miten heidan tyonsa rajat madrittyvat, millaisia vuorovaikutussuhteita
heill4 on tydsséén sekd miten he ajattelevat tyotehtavistadn (Wrzesniewski & Dutton
2001, 180).
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4 MOTIVAATIONAKOKULMIA TYOHON

Taman luvun tarkoituksena on esitell& kaksi teoreettista viitekehystd, joista molemmat
liittyvat motivaatioon. Ensimmaiseksi tarkastellaan tyon vaatimusten ja tyén voimava-
rojen mallia, joka on myotavaikuttanut INSPISTA! Tyon tuunaajan inspiraatiokirjan
taustalla. Mallin lisdksi havainnollistetaan taulukon avulla, millaisia voimavaratekijoita
kohdeorganisaation tyontekijat kokevat tyossdadn. Toiseksi luvussa kasitellddn moti-
vaatiotutkimuksen kenttddn kuuluvaa itseohjautuvuusteoriaa ja siihen liittyvia psykolo-
gisia perustarpeita. Lisaksi huomio kohdistetaan teorian lahtokohtaan jakaa motivaatio
jatkumoksi sen perusteella, miten itseohjautuvaa yksilon kéyttaytyminen on. Tassé
tutkimuksessa havaittiin, ettd tutkittavien esittdmat tyén voimavarat on mahdollista
pelkistaa itseohjautuvuusteorian kolmen psykologisen perustarpeen — omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — alle.

4.1  Tyobn vaatimukset ja voimavarat

Taman tutkimuksen taustalla vaikuttavan INSPISTA! Tyon tuunaajan inspiraatiokirjan
lahtokohtana on tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen tarkastelu, minka vuoksi on
oleellista esitellda niiden perustana oleva teoreettinen viitekehys. Tydn vaatimusten ja
tyon voimavarojen (TV-TV) mallin (Demerouti ym. 2001; Schaufeli & Bakker 2004)
mukaan tyodolosuhteet voidaan jakaa tyon vaatimuksiin ja tyon voimavaratekijoihin,
joilla on yksil6llinen merkitys tyontekijoille. Tutkimusten mukaan tyon vaatimukset
ovat yhteydessa uupumiseen ja voimavaratekijat tai niiden puute tyontekijan sitoutumi-
sen tasoon. VVoidaan ajatella, ettd tydn vaatimukset ovat niita tyon osa-alueita, jotka tay-
tyy tehdd, kun taas voimavarat ovat merkityksellisia, jotta tyontekijat voivat selviytya
tyon vaatimuksista ja tata kautta pystyvat suoriutumaan tyotehtavistaan (Schaufeli &
Bakker 2004, 296). Kiinnostus tyon voimavaratekijoitd kohtaan on kasvanut viime ai-
koina ja etenkin niiden merkitys tyontekijoiden stressinsietokykyyn seka hyvinvointiin
on ollut tutkijoiden mielenkiinnon kohteena (Hobfoll 2002, 307).

Hakasen (2009, 47-48) mukaan TV-TV-mallissa keskeisena oletuksena on, etta eri-
laisten vaatimusten ja voimavaratekijoiden pohjalta nousee tyéhyvinvoinnin prosesseja,
joilla on osittain erilaisia seurauksia yksilon hyvinvoinnille. Kuvio 6 havainnollistaa tata
nédkemysta.
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N\ N\ N\
Kielteiset seuraukset
Tyon vaatimukset D Ty6uupumus D mm. heikentynyt
terveys
I )/ J J
N\ \\ N\
Myonteiset
Tyon . seuraukset mm.
voimavaratekijat D Tyon imu D tyOssa
suoriutuminen
J J/ J
Kuvio 6 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (mukaellen Hakanen 2005, 259;

Hakanen 2011, 105)

Kuten kuviosta 6 ilmenee, liialliset tyon vaatimukset saattavat aiheuttaa kuormitusta
ja mahdollisesti tyduupumusoireita. Pitkélla aikavalilla ndama heikentavéat tyontekijan
terveytta ja tyokykyad. TV-TV-mallissa tatd kutsutaan terveyden heikentymisen proses-
siksi. Tydn voimavaratekijat puolestaan edistdvat tyon palkitsevuutta. Talla on merki-
tysta tyon imun kokemukseen, joka liitetddn my®onteisiin yksilollisiin ja organisatorisiin
seurauksiin. Mallissa tatd kutsutaan motivaatioprosessiksi. Nain ollen TV-TV-malli
mahdollistaa seké tyéhyvinvoinnin myonteisten etta kielteisten kehityskulkujen seuraa-
misen samanaikaisesti. (Hakanen 2009, 47-48.) Lisaksi Hakanen (2004, 262) on toden-
nut, ettd tyon voimavarat vahentavat tyon haitallisia vaatimuksia ja ndin ollen ehkaise-
vat tyduupumusta ja heikentynytta terveyttd (ks. kuvio 6). Tyéuupumus puolestaan es-
taa usein myonteisten seurausten esiintymisen.

Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan niita fyysisia, sosiaalisia tai organisatorisia tekijoit,
jotka vaativat jatkuvaa fyysista tai psyykkista suoriutumista ja aiheuttavat tiettyja fysio-
logisia ja psyykkisid oireita. Tyon voimavaratekijoilla puolestaan viitataan sellaisiin
kijaa tavoitteiden saavuttamisessa, saattavat vahentaa tyon vaatimusten aiheuttamia fyy-
sisia ja psykologisia oireita seka edistavat henkilokohtaista kasvua ja kehitystd. (Deme-
routi ym. 2001, 501.) Toisaalta voimavaratekijat voivat olla jo itsessadan merkitykselli-
sid, jolloin niihin saattavat lukeutua muun muassa itsetunto, l&heiset suhteet seka ter-
veys. Toisaalta ne voivat toimia keinoina saavuttaa jotain itsessddn arvokasta. Tallgin
tarkastellaan esimerkiksi rahan, sosiaalisen tuen tai maineen merkityst4. (Hobfoll 2002,
307.)

On esitetty, ettd tyon voimavaroilla voi olla merkitysté joko sisdiseen motivaatioon,
jolloin ne edistavat tyontekijoiden kasvua, oppimista ja kehitysta, tai ulkoiseen motivaa-
tioon, jolloin ne lisddvéat halukkuutta omistautua tyolle ja néin auttavat tavoitteiden saa-
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vuttamisessa. Tyon voimavaroilla on olennainen rooli silloin, kun tyéntekijoilla on
edessddn korkeita tyon maéaréllisia, emotionaalisia ja kognitiivisia haasteita. (Bakker
2011, 266.) Tutkimusten mukaan tyon voimavarat, kuten esimerkiksi tyotovereiden tu-
ki, palaute ja autonomia, ovat positiivisesti yhteydessa tyon imuun (Bakker & Demerou-
ti 2008). Talla tarkoitetaan tydssa koettua myonteista tunne- ja motivaatiotilaa, jolloin
tyontekija tuntee tyoskennellessdén tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista (Ha-
kanen 2011, 38-39).

Voimavaroja on mahdollista tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Mikéli tarkastelun
kohteena ovat organisatoriset voimavarat, puhutaan esimerkiksi palkasta, uralla etene-
misen mahdollisuuksista ja tyopaikan varmuudesta. Sosiaalisilla voimavaroilla puoles-
taan viitataan esimiesten ja tyotovereiden tukeen seké ilmapiiriin. Tydn organisointiin
liittyvat voimavarat huomioivat roolin selkeyden seka paatoksentekoon osallistumisen,
kun taas tehtavéatason voimavarat kohdistuvat tyosta saatuun palautteeseen, kyvykkyy-
teen, tehtdvan tarkoitukseen ja autonomiaan. (Bakker, Demerouti & Verbeke 2004, 86;
ks. myds Hackman & Oldham 1976.) Hakanen (2011, 71) on madritellyt edellisten na-
kokulmien lisaksi myos tyontekijan yksilollisten voimavarojen osa-alueen, miké tuo
esille, miten yksilot kokevat tyoolot ja tyon voimavaratekijat seka milla tavoin he osaa-
vat niitd hyodyntdd. Naihin luetaan kuuluvaksi esimerkiksi optimismi, ammatillinen
pystyvyys, kimmoisuus, itsetunto seka systeemidly. Yksilolliset voimavarat saattavat
edistdd tyon imun kokemusta sekd auttaa yksiloa selvidamaén eteen tulevista vaikeista
tilanteista.

Taman tutkimuksen aineiston voidaan katsoa tukevan TV-TV-mallin ldhtokohtia, sil-
14 erityisesti tyokavereiden tuen, ammatillisen kehittymisen ja tyon vapauden koettiin
olevan tutkittavien keskuudessa merkittdvia voimavaroja. Tutkittavat kuvasivat ndita
voimavaratekijoita oleellisiksi, silla niiden avulla on mahdollista kokea muun muassa
innostuksen ja onnistumisen tunteita seka arvostusta ja luottamusta. Ammatillinen ke-
hittyminen koettiin itsessdan arvokkaaksi ja motivoivaksi, kun taas tydkavereiden tuki
auttoi ensinnakin rakentamaan yhteisty6ta ja positiivista ilmapiiria ja toiseksi selvia-
maéaan vaikeiden tilanteiden yli. Tyon koettu vapaus puolestaan lisasi vastuullisuuden ja
hallinnan tunteita, miké osaltaan edisti tutkittavien tyomotivaatiota. N&in ollen voidaan
todeta, ettd osa tutkittavien kuvaamista voimavaroista oli itsessaan merkityksellisid, kun
taas osa voitiin liittdd jonkin arvokkaaksi koetun paamaarén saavuttamiseen tai tyon
vaatimusten kohtaamiseen (vrt. Hobfoll 2002).

Tyo6té tuunaamalla tyontekijan on mahdollista tehd& oma-aloitteisesti muutoksia tie-
dostamiinsa vaatimuksiin ja voimavaroihin, mika lisd4 hanen kokemuksiaan oman tyon-
sd merkityksestd, innostavuudesta ja mielekkyydestd (Demerouti 2014, 237). Myds
Bakker ja Leiter (2010, 190) ovat havainneet, ettd tyon tuunaamisen kautta voidaan ta-
sapainottaa tyon vaatimusten ja voimavarojen suhdetta, mika edistada tyontekijoiden ja
tydymparistdn yhteensopivuutta. On esitetty, ettd tyotehtdvien tuunaaminen voidaan
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liittdd tyon vaatimusten muokkaamiseen, kun taas tyohon liittyvan vuorovaikutuksen
tuunaaminen on mahdollista katsoa tyon voimavaratekijoiden muokkaamiseksi. Omien
nakokulmien tuunaaminen yhdistetddn yksilon sisédiseen muutokseen, miké tekee sen
tulkinnasta muita tydn tuunaamisen osa-alueita vaikeampaa. (Demerouti 2014, 239.)

Edelld esitettyjen ndkemysten taustoittamana tutkittavilta kysyttiin ennen tuunaus-
suunnitelman toteutusta jarjestetyissa ryhmakeskusteluissa heidédn kokemiaan tyohon ja
tydyhteisoon liittyvia voimavaratekijoitd, jotka he mieltavat merkityksellisiksi omassa
tydssdan. Aineistosta voitiin havaita useita voimavaroja, jotka auttavat tyontekijoita
kohtaamaan omassa ty6ssadn eteen tulevia haasteita. Taulukko 2 havainnollistaa tutkit-
tavien kokemia voimavaroja, joiden luokittelussa on hyddynnetty Hakasen (2011) esit-
tdmaa tyon ja tydyhteisdn voimavarojen jaottelua.

Taulukko 2 Téssa tutkimuksessa merkityksellisiksi koetut tyohon ja tydyhteisoon
liittyvét voimavaratekijéat

Organisatoriset voimavarat e asianmukainen palkitseminen
tyopaikan ilmapiiri

Sosiaaliset voimavarat innostavat tyokaverit
yhteenkuuluvuuden tunne
asiallinen ja rakentava palaute
tyytyvaisen asiakkaan kohtaaminen

johdon luottamus

Ty6n organisoinnin voimavarat e vaikutusmahdollisuudet

Tehtévatason voimavarat e tyotehtdvien haasteellisuus ja moni-
puolisuus

onnistuminen ja oppiminen

hallinnan tunne

vapaus

oman ajankayton ja tyonteon suunnit-
telu ja toteutus

Tyontekijan yksilolliset voimavarat e positiivinen asenne
e luottamus omaan osaamiseen

Kuten taulukosta 2 ilmenee, asianmukainen palkitseminen Kkoettiin tutkittavien
keskuudessa organisatorisena tyon voimavarana, mink& on todettu liittyvan tyon-
tekijoiden motivaatioon yleisemminkin. Hakasen (2011, 65) mukaan oikeudenmukai-
nen palkitseminen edistdd toiminnan suuntaamista ja pddmaarien saavuttamista. Liséksi
se toimii ulkoisen palkitsemisen muotona, joka tdydentaa tyontekijan innostuksen taus-
talla olevia tyon aineettomia voimavaroja ja sisdistd motivaatiota. Kauhanen (2006,
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111-112) on puolestaan todennut, ettd tyontekijoitd on mahdollista motivoida, kun
palkkauksen taustalla ovat tyon arvo ja vaativuus. Palkkauksen kannustavuus perustuu
sen myota taytettaviin yksilon tarpeisiin, jolloin organisaatiossa on kiinnitettava huo-
miota my6s yksildiden valisiin eroihin. Liséksi tydyhteisdn ilmapiiri koettiin organisa-
torisena tyon voimavarana. Useampi tutkittavista korosti hyvéd ryhméhenked seka
tyokavereiden innostavaa vaikutusta. Taméa tukee ndkemysta siitd, etta tyontekijoiden ja
esimiesten vastavuoroinen kannustus ja rohkaisu seka leppoisa ilmapiiri edistavét
tyOyhteison innostusta, innovatiivisuutta ja tyon tekemisen sujuvuutta (Hakanen 2011,
63). Tata havaintoa kuvaa yhden tutkittavan kommentti.

No siis, tyokaverit on semmonen just jotka saa niinkun innostuun siihen
tyontekoon sit ja ylipdataan se etta sit en ma nyt tarkota etta kaikki asiat
tarttis aina ajatella yltiopositiivisesti vaan se ettda niinkun niitten
tyokavereitten kesken siind ois semmonen positiivinen hyva ilmapiiri niin
se auttaa tosi pitkalle jaksaan varsinkin et jos on niitd huonoja paivia
toissé ni niistd saa hirveesti irti. Et sitten ne huonot asiat tuntuu niin
vahapatosilta kun on muuten sellanen hyva fiilis. (H4)

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd esimiesten ja tyokavereiden tuki katsottiin
olennaisiksi sosiaalisiksi tyon voimavaroiksi. Tutkittavat kertoivat, ettd heille keskeisia
voimavaroja on vaihtaa kokemuksia tytkavereiden kanssa seké saada tarvittaessa apua.
Hakanen (2011, 57) onkin todennut, ettd esimiesten tai tyotovereiden tuki, ohjaus ja
palaute voidaan vaikeissa tilanteissa kokea hyvinvointia edistavina ja jopa olennaisim-
pina tyon voimavaroina. Kaksi tutkittavista toi tahan liittyen esille seuraavaa:

Ja onhan sekin semmonen voimavara, etta jos tietaa, etta jos joskus tulee
eteen semmonen ettei niinku enda kerkee ja tietadd, ettd jos maa vaan
ilmotan tonne niin kylld sitten jdrjestyy apua (...) ettd ylipddtddn tietdd,

ettd semmonen mahdollisuus on olemassa. (H1)

Sit semmonen homma téssa jos rupee hommat kasaantuu, siis oikeen tosi
pahasti kasaantuu, kannattaa aina jutella jollekin. (...) Ettd ku se tyé on
tehtavissa ni sitte sitd jaksaa. Jos on semmonen seind vastassa ni siitéha
el tuu yhtdan mitaan. (H3)

Tutkittavat kertoivat myos palautteen merkityksestd. Asiallista ja rakentavaa palau-
tetta toivottiin niin esimiehiltd kuin tyokavereilta. Lisaksi tutkittavat halusivat oppia
antamaan myos itse palautetta muille. Myos Hakanen (2011, 59) on todennut, ettd tyon
tekemisen mielekkyyden yll&pitdamisen, arvostuksen tunteen muodostumisen ja yhteisol-
lisyyden tunteen kokemuksen kannalta on tarkedd, ettd tyontekija saa palautetta ai-
kaansaannoksistaan. Decin ja Ryanin (1985, 300) mukaan on olennaista, ettd palaute on
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luonteeltaan tyontekijan tyodsuoritusta arvostavaa, mika edistdd sisdistd motivaatiota.
Liséksi tutkimuksissa on todettu, ettd yksiloidylla palautteella on mahdollista suunnata
tyontekijoiden toimintaa, silla henkilokohtainen palaute herattdd usein tyéntekijan huo-
mion (Tims & Bakker 2010, 6-7).

Hyvaa palautetta sain annettua tydparille hyvasta oivaltamisesta ja on-
nistumisesta. (...) Toiselle voisi antaa paljon useammin palautetta. Kui-
tenkin hyvaa palautetta on aina helppo antaa. Ja tietad, etta sen saamis-
esta kaikki ilahtuu! (H5)

Aineistosta ilmeni, ettd tyon haasteellisuus koetaan usein tydtehtavéan liitetyksi voi-
mavaraksi. Tyohon toivotaan riittdvasti haastetta, jolloin se kannustaa oppimaan. Myos
Tims ja kumppanit (2012, 175) ovat todenneet, ettd tyon haasteellisten vaatimusten
riittdva maara on olennaista tyontekijoiden motivaation kannalta. Haasteellisuuden ohel-
la tutkittavat toivoivat, ettd heille olisi tarjolla erilaisia, monipuolisia ja ammattitaitoa
kehittavia tyotehtavia, mita kuvaa seuraava esimerkki.

Mutta siis se, ettd ku sais vaihella hommia (...), ettd aina vdlilld voi

tyokaverilta kysyy jotai, et voiks ma auttaa. (H6)

Tama saa tukea Hakasen (2011, 52) nakemyksestd, jonka mukaan erilaisia taitoja
vaativa ty6 edistda tyontekijan kokemusten ja potentiaalin hyodyntamista seka uskoa
omaan ammatilliseen pystyvyyteen. Myds Hackman ja Oldham (1976, 257) totesivat jo
vuosikymmenia sitten, ettd tyon koettua merkityksellisyyttd voi edistad, mikali tyd
edellyttaa erilaisten tehtavien ja yksilon taitojen kayttamista. Lisdksi Tims ja Bakker
(2010, 4) nédkevat, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus edistad tatd voimavaratekijaa.
Mikali tyontekijat kokevat, ettei heilla ole mahdollisuutta hyddyntaa kaikkea osaamis-
taan, he voivat edistad tyonsa haasteellisuutta lisadmalla tyotehtavia, osallistumalla kiin-
nostaviin projekteihin tai ottamalla vastuulleen esimiehen osoittamia uusia toimenkuvia.
Uusien haasteiden taustalle vaaditaan kuitenkin riittdva maara voimavaroja, jotta niista
on mahdollista suoriutua ja jotta ne voivat edistaa tyontekijan voimavaroja edelleen.

Tarkeédksi voimavaratekijaksi voidaan aineiston myo6té todeta onnistumisen ja itsensa
ylittdmisen kokemukset. Yksi tutkittavista esimerkiksi kertoi, ettd onnistumiset
innostavat ja kannustavat hantd tekemé&én tyotd. N&itd havaintoja kuvaavat seuraavat
katkelmat.

No mé ainakin, ku tulee onnistumisia ni se, ku on ainaki itte tyytyvainen
tyon lopputulokseen ni se sit innostaa niinku tekemaan kunnolla niita
toita sitte jatkossakin. Ja hyva palaute. (H5)
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Sitten ku se tuntuu silté, ettei ikind saa valmiiks sitd, ni yhtakkia tajuu, et
se on valmis ja ma osaisin opettaa tan vaikka jollekin muulle, eli ittensa
ylittdminen. (H6)

Tutkittavat kokivat olennaisiksi voimavaroikseen myds hallinnan ja vapauden
tunteet. Hallinnan tunteen Kerrottiin luovan kokemuksen siitd, ettd “mina vien tyota eika
painvastoin”. Tutkimustulokset tyotehtdvien itsendisyyteen ja hallinnan tunteisiin liit-
tyen ovat olleet moninaisia. Toisaalta on havaittu, ettd itsendisyyden ja itsesaatelyn
mahdollisuudet luovat edellytyksid innostuneelle ja uudistushakuiselle toiminnalle
(Hakanen 2011, 53), mutta toisaalta selvaad yhteytta esimerkiksi tyon itsendisyyden ja
omaehtoisuuden seka tyon tuunaamisen valilla ei ole voitu todentaa (Niessen ym. 2016,
22). Téassa tutkimuksessa nama tekijéat koettiin seka tarkeiksi voimavaroiksi etta tyon
tuunaamisen mahdollistajiksi.

Lopuksi tuodaan esille vield yksi aineistosta havaittu tilanne, joka poikkeaa aiemmis-
ta voimavaralahtoisista nakemyksista. Yksi tutkittavista kuvaili omaa tydtédén, jossa
tyon vaatimukset tuntuivat ajoittain voimavaroja suuremmilta. Tyontekija koki, ettei
hénen tyollaédn ja lasndolollaan ollut suurta merkitystd, kun huomio kohdistettiin
useimmiten ainoastaan tilastoihin. Taméa aiheutti tyontekijassa turhautumista. Taman
kaltaiset tekijat voivat aiheuttaa tyontekijoissa tyytyméattomyytta ja pitkalla tahtaimella
jopa uupumusta, mité kuvataan aiemmin esitetylld voimavarojen ehtymisen polulla (ks.
kuvio 6). Tallaisessa tilanteessa esimiehelld voidaan katsoa olevan mahdollisuuksia
edistaa tyontekijan innostusta esimerkiksi huomioimalla tyontekijaa ja antamalla paikan
paalla palautetta tehdysta tyodsta (vrt. Hakanen 2011, 88-89).

Hakanen (2011, 88-89) on todennut, ettd tydntekijan on mahdollista yllapitaa innos-
tustaan omaa tyotaan tuunaamalla. Olisi kuitenkin tarkead, ettd myods tyohonsa turhau-
tunut tai jopa uupumusoireista kérsiva tyontekija pystyisi kehittdmaan tyotaan myontei-
seen suuntaan tydn tuunaamisen kautta. Turhautunut tyéntekija voi kaventaa omaa toi-
mintaansa ja ajatusmaailmaansa seka tatd kautta ajautua yha syvemmialle rutiineihin.
Talldin heikentyvat myos tyontekijan innostus aloitteellisuuteen ja usko muutoksen
mahdollisuuteen. Tybuupumusoireista kérsivan tydntekijan voimavarat eivat valttamatta
riitd kuin péivittaisista tyotehtavista selviytymiseen. Néissa tilanteissa tarkeaksi tekijak-
si muodostuu esimiehen ja tydyhteison sekd mahdollisesti myos tyoterveyshuollon ak-
tilvinen toiminta tilanteen muuttamiseksi.

Tutkimusten mukaan tyon vaatimuksia ja voimavaroja tuunaamalla tyontekijalla on
mahdollisuus vaikuttaa omiin voimavaroihinsa ja omaan hyvinvointiinsa. Tims ym.
(2013) totesivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijat voivat edistdd omaa hyvinvointiaan
lisédmalla tuunaamisen kautta rakenteellisia (autonomia ja vaihtelevuus) ja sosiaalisia
(tydyhteison tuki ja palaute) voimavaroja sekd tyon haasteellisia vaatimuksia (uudet



o1

projektit). Koska tyon tuunaamisella on todettu olevan merkitysta tyontekijoiden hyvin-
vointiin, siihen tulisi tutkijoiden mukaan kiinnittad aiempaa enemman huomiota.

4.2 Motivaation tarkastelua

Motivaatio on ollut pitkdan keskeinen kiinnostuksen kohde psykologian tutkimus-
kentassa, silld se voidaan ndhd&d biologisten, kognitiivisten ja sosiaalisten séénte-
lymekanismien ytimessa (Ryan & Deci 2000, 69) sekd voimana, joka saa ihmisen
toimimaan, ajattelemaan ja kehittyméén (Deci & Ryan 2008, 14). Erityisesti tydmoti-
vaatiotutkimuksessa kiinnostusta on viime aikoina heréttdnyt tyomotivaation,
luovuuden ja innovatiivisuuden suhde. Jalkimodernissa ajassa ihmisen motivaation taus-
talla voidaan havaita oman tyon mielekkyyden ja tarkoituksen ymmartdminen. Néin
ollen tarkastelun kohteena ei huomioida ainoastaan palkkioiden saamista. (Lamsd &
Hautala 2005, 91.) Ryanin ja Decin (2000, 69) mukaan yksilét voivat motivoitua, mikali
he arvostavat toimintaa itsessaan ja ovat kiinnostuneita siita tai mahdollisesti myos sil-
loin, kun on olemassa jokin ulkoinen pakko. lhmiset pyrkivét usein vaikuttamaan,
muokkaamaan, rajoittamaan, laajentamaan tai lieventdaméaan elaméassaan tapahtuvia asi-
oita eivatka ainoastaan anna asioiden tapahtua heille (Grant & Ashford 2008, 3).

Yleisesti motivaatiolla tarkoitetaan tarmokkuutta, toiminnan suuntaamista, sin-
nikkyytta ja paattavaisyyttd, jotka kaikki viittaavat aktivoitumiseen ja aikomukseen
(Ryan & Deci 2000, 69). Motivaatiota voidaan kuvata kokonaisprosessina, joka ra-
kentuu kaikista yksiléon vaikuttavista ja hdanen mielesséan olevista tarpeista, haluista,
vieteista ja siséisista yllykkeista. Voidaan ajatella, ettd motivaatiota tarkasteltaessa huo-
mio kohdistetaan kédyttdytymisen ohjaamisen tapoihin seka kayttaytymisen aiheuttamiin
subjektiivisiin reaktioihin. (Juuti 2006, 37.) Kiinnostus motivaatioon juontaa juurensa
myaos siihen liitetyista seurauksista, silld motivoituneiden yksiléiden on todettu tekevan
tuottavaa tyotd. Taman vuoksi esimerkiksi johtajien ja valmentajien on olennaista Kiin-
nittdd huomiota motivaatioon, mikali heiddn tavoitteenaan on kannustaa ihmisia
pyrkimaan kohti asetettuja padmaéaria. (Ryan & Deci 2000, 69; ks. myds Stone ym.
2009.)

Motivaatio on perinteisesti jaettu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (ks. esim. Ama-
bile ym. 1994). Siséisellda motivaatiolla viitataan yksilon innostukseen suoriutua
tehtavista niiden itsensd vuoksi, kun taas ulkoinen motivaatio korostaa tehtdvan myota
saavutettavia ulkoisia seurauksia (Ryan & Deci 2000, 71; Gagné & Deci 2005, 331).
Ojasen (2007, 67—69) mukaan ulkoiset palkkiot luovat kokemuksen, ettei toiminta ole
itsestd lahtevad, omaehtoista. Kun toimitaan ainoastaan palkkioiden varassa ja koroste-
taan ulkoista motivaatiota, innostus, luovuus, intuitio ja keskittymisen taso saattavat
laskea. Sen sijaan sisdistd motivaatiota ja sen kautta luovuutta ja tuloksellisuutta on
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mahdollista edistda vapauksien ja autonomian seka hyvien sosiaalisten suhteiden ja il-
mapiirin avulla. Kun yksil6lle tarjotaan sek& valinnanmahdollisuuksia ettd arvostusta
heijastavia palkkioita, sisdinen motivaatio saattaa vahvistua.

4.3 Itseohjautuvuusteoria

Taman tutkimuksen l&dhtékohdiksi maariteltiin voimavaralahtoisyys seké aktiivinen ja
oma-aloitteinen yksil6, joka pyrkii tuunaamaan ty6tdan vastaamaan omia tarpeitaan,
toiveitaan ja odotuksiaan. Néiden lahtokohtien taustoittamana teoreettisena viitekehyk-
send esitetddn Edward Decin ja Richard Ryanin (1985; 2000) itseohjautuvuusteoria
(engl. self-determination theory). Motivaatiotutkimuksen keskidssa on perinteisesti ollut
passiivinen ja ymparistoonsa reagoiva tyontekija, mutta nykyisin huomiota on alettu
suunnata yha useammin kohti aktiivista ja ymparistoonsa vaikuttavaa yksiloa (Parker,
Bindl & Strauss 2010, 828). Aiemmasta motivaatiotutkimuksesta poiketen itseohjautu-
vuusteorian kulmakivena on nimenomaan aktiivinen, utelias ja itsedédn toteuttava yksilo
(Ryan & Deci 2008, 14), joka hakeutuu tekemaan itsedan innostavia ja merkittavaksi
kokemiaan asioita (Martela & Jarenko 2014, 13). Decin ja Ryanin (2000, 68) mukaan
ihmiset ovat lahtokohtaisesti uteliaita, aktiivisia ja sisdisesti motivoituneita sekd muun
muassa aloitteellisia, inspiroituneita, oppimishaluisia ja uusia haasteita etsivié.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilén kokemusta valinnan ja kasvun toiveista ja
tarpeista. Yksilon mahdollisuus paattaa itse on keskeista sisaisen motivaation, ja jossain
maarin myds ulkoisen motivaation, ilmenemisessa. Lisaksi ihmisilla on todettu olevan
taipumus suuntautua ja sitoutua mielenkiintoiseen tekemiseen, joka usein kehittaa
osaamista ja johtaa sosiaaliseen ymparistoon sopeutumiseen. Itseohjautuvuuden
keskitssa voidaankin katsoa olevan yksilon ja ympariston valinen vuorovaikutus.
Ymparisto saattaa olla joko itseohjautuvuutta edistava tai sita estava; kun ymparisté on
itseohjautuvuuteen kannustava, yksilon kayttaytyminen on todennakdisesti itseohjau-
tuvampaa kuin sitd estavassa ymparistossa. (Deci & Ryan 1985, 38-39.) Tutkimusten
mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuudella on merkitystd organisaatioille (Gagné &
Deci 2005). Sen on todettu johtavan positiivisiin tyon tuloksiin (Lam & Gurland 2008,
1110) sek& lisd&&dvan ymmadrrysta muun muassa johtamiskéytantdjen seurauksista,
tavoitteisiin sitoutumisesta seka tyontekijéiden motivaatiosta oppia uutta (Sheldon ym.
2003).

Itseohjautuvuusteoriassa keskeisend lahtokohtana tehddén ero omaehtoisen ja kont-
rolloidun motivaation valilld&. Omaehtoisella motivaatiolla tarkoitetaan tilanteita, joissa
yksil6t toimivat joko tehtdvaa kohtaan tuntemansa kiinnostuksen vuoksi omasta tahdos-
taan (sisdinen motivaatio) tai joissa he tavoittelevat jotakin tarkednd koettua paamééaraa
(omaehtoinen ulkoinen motivaatio). Kontrolloidun motivaation tapauksessa toiminta
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puolestaan lahtee painostuksen ja pakottavuuden kokemuksista, jolloin yksil6 tuntee,
etta hénen taytyy suoriutua tehtdvasta. (Ryan & Deci 2002, 15-18; Gagné & Deci 2005,
333-334; Stone ym. 2009, 4.) Lamin ja Gurlandin (2008, 1114) tutkimuksen mukaan
omaehtoisuus ennusti itseohjautuvaa tydmotivaatiota, mik& puolestaan ennusti tyotyy-
tyvaisyytté ja sitoutumista. Omaehtoisuus on mahdollista méaritella tyontekijoiden sosi-
aalisen ympariston kautta seké lisaksi tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien kaut-
ta. Yksil6lliset erot seka vuorovaikutus sosiaalisen ympériston kanssa saattavatkin olla
merkittavassa roolissa itseohjautuvuutta tarkasteltaessa.

Itseohjautuvuusteorian lahtokohtana on siis oletus, ettd yksilot ovat aktiivisia ja pyr-
Kivat kehittdmddn itseddn. Teorian mukaan ihmisille on luontaista hakeutua itse&an
kiinnostaviin tehtaviin, kehittdd omia kykyjaan, olla osana yhteisda seka tuntea itsensé
osaksi suurempaa kokonaisuutta (Deci & Ryan 2000, 229). Yksilon luontaisten ominai-
suuksien lisaksi ympariston sosiaalisilla tekijoilld on merkitystd sen kannalta, missa
maarin itsensa motivoimisen prosessit ja psykologinen hyvinvointi voivat kehittya (Ry-
an & Deci 2000). Tehtavat voivat olla joko sisaisesti motivoivia, jolloin ne perustuvat
yksilon kiinnostukseen, tai omaehtoisuuteen perustuvalla tavalla ulkoisesti motivoivia,
jolloin ne perustuvat tehtédvan tarkeyteen. Seka sisainen motivaatio ettd omaehtoinen
ulkoinen motivaatio on yhdistetty tutkimuksissa suorituskykyyn, tyytyvaisyyteen, luot-
tamukseen ja hyvinvointiin tydpaikalla. (Gagné & Deci 2005, 356.)

Sheldonin ym. (2003, 359) mukaan itseohjautuvuusteoriassa tarkastelun kohteena on
ihmisen motivaatio kehittya lisadmalla omia mahdollisuuksiaan sekd edistamalla
yhteyttddn muihin ihmisiin. Liséksi itseohjautuvuusteoriassa huomio kohdistetaan
yksilon persoonallisuuteen. Tutkimuskentan keskitssa ovat siis yksildille luontainen
tarve kehittyd sekd psykologiset perustarpeet, jotka muodostavat perustan motivoi-
tumiselle ja persoonan integraatiolle seka olosuhteille, jotka edistavat néité positiivisia
prosesseja. Teorian tavoitteena on ollut lahestya motivaatiota yksityiskohtaisen
maadritelman kautta, mikd mahdollistaa selitysten I6ytamisen sille, millaista motivaatiota
yksilot ilmaisevat tiettyna hetkend. Itseohjautuvuusteorian avulla on pystytty
havaitsemaan useita erilaisia motivaatiotyyppeja, joilla kaikilla on erityisia seurauksia
oppimiselle, suorituskyvylle, kokemukselle ja hyvinvoinnille. (Ryan & Deci 2000, 68—
69.) Sheldon ym. (2003) ovat todenneet, ettd itseohjautuvuusteoria tdydentad aiempia
motivaatioteorioita laajentamalla siséisen ja ulkoisen motivaation vélistd erottelua sek&
tarjoamalla selityksié useille organisatorisille ilmidille.

Deci ja Vansteenkiste (2004, 23-24) toteavat, ettd itseohjautuvuusteoria voidaan
néhd& positiivisen psykologian taustalla olevana teoreettisena viitekehyksend. Teoria
perustuu ndkemykseen, ettd ihmiset ovat luontaisesti proaktiivisia toimijoita, jotka pys-
tyvét hallitsemaan sekd sisdisia ettd ympariston luomia voimia. Tdmé& on tutkijoiden
mukaan myo6s positiivisen psykologian lahtokohtana (ks. esim. Seligman & Csiks-
zentmihalyi 2000). Proaktiivisuuden ohella ihmisill4 on luontainen taipumus tavoitella
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kasvua, kehitysta ja yhtendistd toimintaa. N&in ollen yksilot eivat ole sosiaalisen oppi-
misen tuotteita vaan tavoittelevat kehittymista ja hyvinvointia. Positiivisen psykologian
tutkijoista kuitenkin vain muutamat ovat hyddyntaneet tata oleellisena koettua lahtokoh-
taa, jossa yksilot nédhdaan aktiivisina. Liséksi itseohjautuvuusteorian viitekehyksessa
voidaan tunnistaa sosiaalisen ympariston merkitys ihmisen aktiivisuudelle ja kehityksel-
le.

Proaktiivisen ja kehittymishaluisen yksilon seké sosiaalisen ympariston vuorovaiku-
tuksen my6tad on mahdollista joko edistéé tai estad aktiivisuutta, kasvua ja psykologista
hyvinvointia (ks. esim. Ryan & Deci 2000). Itseohjautuvuusteorian nakdkulmasta posi-
tilvisen psykologian tutkimuksessa olisi huomioitava ne yhteydet ja prosessit, joissa
ihmisen kehitysmahdollisuudet voivat toteutua tai joissa heidan haavoittuvuutensa ja
herkkyytensa paasevat hallitsemaan (Deci & Vansteenkiste 2004, 24). Aktiivisen yksi-
16N ja sosiaalisen ympariston valista suhdetta ja sen seurauksia on mahdollista tarkastel-
la sen perusteella, missa maarin psykologisten perustarpeiden tayttyminen on toteutunut
tai estynyt (Deci & Ryan 2000, 229). Mikali tyopaikan sosiaalinen ilmapiiri mahdollis-
taa perustarpeiden tayttymisen, yksilon itseohjautuvuus rakentuu positiiviseksi ja yksit-
taisiin tyotehtaviin osallistutaan omasta tahdosta. Tdmé puolestaan edistéa sisdistd mo-
tivaatiota, jolla on merkitysta motivaatioseuraamuksiin, kuten tydviihtyvyyteen ja tyén
tarkoituksen ymmartamiseen. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 90.)

Vaikka tdman tutkimuksen tarkastelun lahtkohtina ovat positiivisen psykologian ja
voimavarakeskeisyyden ndkdkulmat, on todettava, ettei mydnteinen nakokulma voi
kieltdd muun muassa syrjaytymisen tai vaaryyden mukanaan tuomia seurauksia. Téallais-
ten nakokulmien kautta tarkastellaan sellaisia kysymyksid, kuten miksi tydntekijat eivat
toimi oma-aloitteisesti. Itseohjautuvuusteorian mukaan Kielteisiin seurauksiin saattavat
johtaa siséisen motivaation heikkeneminen tai tavoitteiden sisdistimisen epaonnis-
tuminen. Niiden on todettu kumpuavan joko yksilon vélittoméastd sosiaalisesta
ymparistosta tai mahdollisesti kehityksellisesta ymparistostd, jossa perustarpeiden téyt-
tyminen on saattanut olla uhattuna. Mikali tydntekijoiden omaehtoisuuden, kyvykkyy-
den ja yhteisollisyyden kokemuksia ei tueta, tuloksena saattavat olla syrjaytyminen ja
pahoinvointi. (Ryan & Deci 2000, 74.) Itseohjautuvuusteoriassa lahtokohdaksi
hyvaksytaan siis se kasitys, ettd ihmiset ovat luontaisesti aktiivisia ja uteliaita, mutta sen
liséksi heilld on taipumus passiivisuuteen. Sosiaalisen ympariston merkitys luontaisen
aktiivisuuden tai vaihtoehtoisesti passiivisuuden ilmenemiselle koetaan teorian
nékodkulmasta olennaiseksi. Mikali kolmelle psykologiselle perustarpeelle — omaehtoi-
suudelle, kyvykkyydelle ja yhteisollisyydelle — annetaan tilaa, on mahdollista luoda
edellytyksia sisdiselle motivaatiolle, kehitykselle ja hyvinvoinnille. Seuraavassa eri-
tyisend tarkastelun kohteena ovat ndma kolme perustarvetta.
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4.3.1  Kolme psykologista perustarvetta

Itseohjautuvuusteorian keskidssa ja yksilon motivaation taustalla voidaan nahda kolme
psykologista perustarvetta, omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys, joiden voidaan
katsoa energisoivan yksilon kéyttaytymistd (Deci & Ryan 2000; Deci & Ryan 2012,
101). Teorian mukaan ndma tarpeet ovat universaaleja perusedellytyksié yksilon kasvul-
le, kehitykselle ja hyvinvoinnille (Ryan & Deci 2002, 7; Deci & Vansteenkiste 2004,
25) ja olennaisia, kun halutaan ymmartaa, mita yksilot tavoittelevat ja minkéd vuoksi
(Deci & Ryan 2000, 228). Ne voidaan maéritella Decin ja Ryanin (2000, 229; 2012, 87)
mukaan luontaisiksi psykologisiksi ravintoaineiksi, joiden avulla edistetdan jatkuvaa
psykologista kasvua, yhtendisyytté ja hyvinvointia. Perustarpeiden tayttymisen on todet-
tu edistdvan terveyttd ja hyvinvointia, mutta estyessdan seurauksena saattavat olla pato-
logisuus ja pahoinvointi (Ryan & Deci 2000, 74). Koetut psykologinen kasvu, yhtendi-
syys ja hyvinvointi ovat siis mahdollisia ainoastaan silloin, kun kaikki kolme perustar-
vetta ovat tayttyneet, yksi tai kaksi ei riitd. Kun ymparistén olosuhteet tukevat perustar-
peiden tayttymistd, ne mahdollistavat positiivisia seurauksia. (Deci & Ryan 2000, 229;
ks. myds Hackman & Oldham 1980, 72-77.) Kolme psykologista perustarvetta havait-
tiin myos tamén tutkimuksen aineistosta ja seuraavaksi niité tarkastellaan yhdessa esi-
merkkien kanssa.

Omaehtoisuus (engl. autonomy) voidaan maaritelld tyon sisaltdmaksi vapaudeksi, it-
sendisyydeksi ja harkintavallaksi, jotka tarjoavat yksilélle mahdollisuuksia suunnitella
ja toteuttaa omaa tyotaan (Hackman & Oldham 1976). Se tarkoittaa vapaata tahtoa (De-
ci & Ryan 2000, 231) ja yksilon kokemusta siitd, ettd hanella on valinnan mahdollisuus
(Gagné & Deci 2005, 333). Decin ja Ryanin (2000, 231) mukaan omaehtoisuus liitetaan
yhdentymiseen ja vapauteen, ja sen voidaan todeta olevan keskeinen tekija hyvinvoivan
yksilon toiminnassa. Myds Chirkov, Ryan, Kim ja Kaplan (2003, 98) ovat esittaneet
itseohjautuvuusteoriaan nojaten, ettd yksild toimii omaehtoisesti, mikali hén toteuttaa
tyotaan tahtomallaan tavalla ja on sitoutunut muun muassa siihen liitettyihin arvoihin.
Liséksi Hackman ja Oldham (1976, 257-258) ovat todenneet, ettd korkean autonomian
omaavat tyontekijat pystyvat vaikuttamaan omalla tydskentelyllddn, oma-aloittei-
suudellaan ja paatoksilladn toiminnan tuloksiin. Lyonsin (2008) mukaan tyén tuu-
naaminen saattaa olla yksi tapa edistaa yksilon kokemusta omaehtoisuudestaan.

Omaehtoisuutta tukevassa tyoyhteisossa johtajilla on mahdollisuus asettua tyonteki-
joiden asemaan, tarjota aiempaa enemman valinnan mahdollisuuksia ja rohkaista oma-
aloitteisuuteen, jolloin seurauksena saattaa olla sek& siséisen ettd omaehtoisen ulkoisen
motivaation edistaminen (Gagné & Deci 2005, 355). Lam ja Gurland (2008) totesivat
tutkimuksessaan, ettd omaehtoisuus edisti itseohjautuvaa tyémotivaatiota, milld puoles-
taan oli merkitysta tyon tuloksiin. Autonomian ja hallinnan késitteet ovat Ojasen (2007,
79-80) mukaan kohdanneet joidenkin tutkijoiden keskuudessa kritiikkia, silla ihmiset
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eivat valttamatta osaa kayttdd vapauksiaan ja itsendisyyttdén tarkoitukseen sopivalla
tavalla tai autonomia on osoittautunut ndenndiseksi. Voidaan kuitenkin todeta, ettd va-
pauden kokemuksella on merkitysta ihmisen hyvinvoinnille. Omaehtoisuuden perustar-
peen on todettu olevan edellytys yksiliden ennakoivalle kayttaytymiselle (Wrzes-
niewski & Dutton 2001). Se koettiin myds aineiston perusteella oleelliseksi.

No, ainaki se ettd saa ite suunnitella tydnsa ja sitten etta niinkun saa ite
jarjestella ne, ettéd se on semmosta aika vapaata. Se on aika iso juttu.
(H1)

Ja sitten homman vapaus. Tai siis totta kai on tietyt raamit, mutta niinku
voin suunnitella, etta teen tén vaikka ens viikolla. (H3)

Et semmonen tietynlainen avoimuus siind, et annetaan valta ja vastuuta
ihmisille (...) siind vaiheessa tyénjohtaja saattaa jo tuntea sen tyonteki-
jan jo sen verran hyvin, etta se tietda, kiinnostaaks sita ja onks silla ai-
kaa. (H6)

Omaehtoisuuden merkitys ilmeni usean tutkittavan kommenteista. Tydnteon vapautta
arvostetaan ja samalla ymmarretddn oma vastuu siitd, ettd tydtehtdvat hoidetaan
asianmukaisesti. Kun tydympéristd on omaehtoisuutta tukeva, yksiléiden on mahdollis-
ta muokata valmiiksi annettuja arvoja omikseen (Ryan & Deci 2000, 74). Tutkimuksissa
on kuitenkin todettu, ettei muodollinen omaehtoisuus valttamatta edista tyontekijan
kokemusta mahdollisuuksistaan tyon tuunaamiseen (ks. esim. Berg ym. 2013, 96).
Tassa tutkimuksessa omaehtoisuuden ohella korostettiinkin esimiestyén ja esimiehen
kanssa kaytavan vuorovaikutuksen merkitystd tyon tuunaamisen taustalla. Aineiston
perusteella voidaan todeta, ettd kokemus omaehtoisuudesta vaatii sosiaalisesta
ymparistosta saatavaa tukea, jotta tyon tuunaamisen koettaisiin edistavén tyon tekemista
(vrt. Deci & Ryan 2012, 86-87).

Omaehtoisuuden tarkastelun yhteydessa tuodaan esille tutkimuksessa esiintynyt
poikkeustapaus, joka erottui muista intervention lopussa tapahtuneen ajattelutavan muu-
toksen kautta. Kyseinen tyontekija asetti itselleen tavoitteita kolmen viikon ajan ja to-
teutti niitd. Aineiston perusteella oli mahdollista havaita, ett4 osa tavoitteista saavutet-
tiin hyvinkin nopeasti. Tyontekija sai my0s positiivista palautetta tuunaamisprosessin
myotd muuttuneesta tavastaan. Kyseinen tyontekija siis asetti tavoitteita, toteutti niit4
aktiivisesti ja havaitsi vélittomid seurauksia sekd yksilo- ettd tydyksikkotasolla. Kol-
mannella viikolla tyontekija kuitenkin koki tuunaamisen eri tavalla kuin kahden en-
simmaéisen viikon aikana.
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Tuunaus rupeaa tuntumaan jotenkin vakinaiseltd, alussa tuunaaminen tu-
li jotenkin luonnostaan? Tyon tuunaamisen pitdd mielestani tulla luon-
nostaan, ei vakisin pakottamalla ja yrittamalla. (H8)

Taman katkelman kautta ilmenee tyontekijan halu tuunata ty6tadan luonnostaan ja
omien paatostensa kautta, mika kuvaa omaehtoisuuden tarvetta. Koska omaehtoisuus ei
toteutunut vaan tuunaamiselle annettiin tietyt raamit, tyontekijan kokemus ei vastannut
hénen perustarpeidensa tayttymistd. Kuten Deci ja Ryan (2000, 229) ovat todenneet,
yhden tai kahden perustarpeen tayttyminen ei riitd, vaan kaikkien kolmen on toteudutta-
va sisdisen motivaation ja hyvinvoinnin edistamiseksi.

Kyvykkyys (engl. competence) on méaéritelty toiseksi perustarpeeksi, ja silla viitataan
yksilon tehokkuuteen ja uusien taitojen hallitsemiseen (Sheldon ym. 2003, 366) seka
pyrkimykseen hallita toiminnan seurauksia (Sundholm 2000, 17; ks. myds Stone ym.
2009, 4). Yksilét motivoituvat, kun he kokevat toimivansa tehokkaasti ja omaavansa
tarvittavan osaamisen. Liséksi on olennaista, ettd kyvykkyyttéd ja osaamista voidaan ke-
hittda jatkuvasti. (Deci & Ryan 1985, 27.) Voidaan todeta, ettd kyvykkyyden kokemus
syntyy silloin, kun tekeminen tuntuu sujuvalta ja yksilé kokee olevansa osaava ja ai-
kaansaava (Martela & Jarenko 2014, 16). Myds tama perustarve ilmeni aineistosta. Yksi
tutkittavista totesi, ettd luottamus omaan osaamiseen on olennaista, jotta voi innostua ja
rohkaistua kokeilemaan uusia tyotehtavia. Liséksi kyvykkyyden tunteen koettiin ylei-
sesti edistavan yksilon uskallusta kohdata eteen tulevia haastavia tyotilanteita seké aut-
tavan niistd selviamistd. Naitd nakemyksia havainnollistetaan seuraavien esimerkkien
kautta.

Kylla ittee ainaki innostaa sillai kun nyt tassa jonkin aikaa tehny naita
hommia téssa talossa ni tulee aika haasteellisia hommia (...) (H2)

(...) kuitenkin se perus tyon sisaltd on melkein sama koko ajan ni sit ku
tulee joku semmonen ongelma vastaan mika sulle ei oo tullu tai joku ihan
kokonaan uus asia et sa joudut oikeesti niinku pysahtyyn ja miettiin sita
ja ja hyvas lykys opetteleen sen koko uuden asian ni siita niinku huomaa
sen, etta tota taas oppi jotain. (H4)

Yhteisollisyydelld (engl. relatedness) puolestaan tarkoitetaan yksilén kokemaa yh-
teyttd muihin sekd sympatiaa ja tunnetta siitd, ett4d voi omalla toiminnallaan saada ai-
kaan hyvia asioita ndille muille (Sheldon ym. 2003, 366; Martela & Jarenko 2014, 16).
Baumeister ja Leary (1995) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd ihmiset ovat pohjim-
miltaan ja kokonaisvaltaisesti motivoituneita muodostamaan ja yllapitdméan pysyvié
suhteita toisiin ihmisiin. Yksilot tavoittelevat jatkuvasti sellaisia vuorovaikutustilanteita,
joissa voi herata positiivisia tunteita ja joissa he kokevat ihmissuhteet kestéviksi ja huo-
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lehtivaisiksi. Yhteisollisyyden tarve voidaankin perustaa nakemykselle, jonka mukaan
ihmisilla on tarve kuulua johonkin.

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd yksilot pyrkivat kohti yhteisollisyyden koke-
musta, vaikka yhteisollisyytté ei olisi edes madritelty varsinaisesti tarpeeksi (ks. Deci &
Ryan 2000, 231). Yksildiden tavat kokea yhteisollisyyttd, vuorovaikutusta ja osallisuut-
ta erilaisissa ryhmissa mydétéavaikuttavat osaltaan siihen, millaisena oman tydn merkitys
néhdaan (Wrzesniewski ym. 2013, 290). Lisdksi on havaittu, ettd yhteisollisyyden ko-
kemuksen kautta on mahdollista edistdd uusien asioiden oppimista, ideoiden luomista
seka kehittymisen ja kasvun mahdollisuuksien etsimistd (Carmeli & Spreitzer 2009,
174). Tahén kolmanteen perustarpeeseen liitettdvia ndkemyksia voitiin havaita myods
tdmén tutkimuksen aineistosta usean eri tutkittavan kohdalla, mit4 havainnollistavat
seuraavat katkelmat.

(...) ettd niinku koittaa imee siité vaikka tyokaverilta jotain, seuraa miten
se tekee toita ja silta koittaa imee sitd tapaa tai keskustella siitd, et no ma
teen tallai ettéd miten sa teet yleensa. (H4)

Jotenki sillai, et ku siind oli helpompi heitella niita ajatuksia, etta sit ku
toisetki aattelee, miettii sitd hommaa. (H5)

Kun tarkastellaan tydntekijan motivaatiotekijoita, tyon sisaltod olennaisempina teki-
joina koetaan usein, miten tyo on jarjestetty ja johdettu (Hackman & Oldham 1980, 76—
77). Mikéli omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat kunnossa, yksil0 saattaa
kokea tyonsa arvokkaaksi ja mielekkaéksi riippumatta tyon sisallostd (Martela & Jaren-
ko 2014, 60). Yhteisollisyyden kokemuksen on todettu olevan tarkedssa roolissa, kun
tarkastellaan sellaisten tehtévien suorittamista, jotka eivét itsessaan ole kiinnostavia.
Talldin yksild motivoituu sen seurauksena, ettd hénen kayttaytymisensa on arvokasta
jollekin toiselle, jonka yksilo kokee itselleen tarkedksi. Yhteisollisyyden liséksi kyvyk-
kyyden ja omaehtoisuuden kokemukset ovat olennaisia. Tavoitteet on mahdollista si-
séistad, kun yksilo kokee voivansa suoriutua omaehtoisesti ja tehokkaasti sosiaalisessa
ymparistossaan. (Ryan & Deci 2000, 73-74.)

Decin ja Ryanin (2000, 231-232) mukaan omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhtei-
sollisyyden perustarpeet voidaan saavuttaa erilaisin keinoin. Yksilot saattavat l&ht6koh-
taisesti kayttaytyé eri tavalla ja lisaksi eri kulttuureissa voidaan luoda omanlaisia merki-
tyksia, mutta kaikissa tapauksissa kolmen perustarpeen tayttyminen on edellytys kehi-
tykselle ja yksilon hyvinvoinnille. Hyvinvoinnin taustalla olevia perustarpeita tarkastel-
taessa on joka tapauksessa huomioitava yksildiden valiset eroavuudet. Perustarpeet saa-
tetaan kokea eri tavoin erilaisissa sosiaalisissa konteksteissa, jolloin niiden seuraukset
eroavat toisistaan. Eroavaisuuksien taustalla voidaan havaita yksilon tarpeiden ja ympa-
riston vuoropuhelu seka késitys sosiaalisesta ymparistosté ja sen mahdollisuuksista tayt-
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tda tarpeita edelleen. Olennaista on havaita, mistd ihmiset motivoituvat ja millaisia
aiempia kokemuksia tamén kayttdytymisen taustalla voidaan nahdd. Gagnén ja Decin
(2005, 337) mukaan tarpeiksi voidaan maéritella ainoastaan sellaiset tekijat, joiden tayt-
tyminen edistéa ja joiden uhattuna oleminen horjuttaa psykologista hyvinvointia.

Ihmiselle luontaiset prosessit, kuten sisdinen motivaatio, ulkoisten vaatimusten yh-
distdminen seka hyvinvoinnin tavoittelu, vaativat ulkoista tukea tai vaihtoehtoisesti yk-
silon sisdisia voimavaroja, jotta hanelld on mahdollisuus 16ytaa tai muodostaa tarvittavat
edellytykset omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kokemiselle. Mikali
olosuhteet rakentuvat kontrollin, liiallisten haasteiden tai torjumisten varaan, yksilot
toimivat usein vaihtoehtoisilla, puolustelevilla ja itsedan suojelevilla tavoilla, joilla he
kompensoivat tyydyttyméattomié perustarpeitaan. Kaiken kaikkiaan kolme psykologista
perustarvetta on todettu olennaisiksi, silla niiden kautta voidaan saavuttaa pitkélla aika-
valilla psyykkista hyvinvointia (Deci & Ryan 2000, 229, 231). Ryanin ja Decin (2000,
69) mukaan itseohjautuvuusteorian tutkimuskentdssd on havaittu kolme tarkeaa
seurausta, kun perustarpeet ovat tayttyneet. Namé seuraukset on liitetty sisdiseen moti-
vaatioon, itsesaatelyyn seka hyvinvointiin.

Taman tutkimuksen luvussa 4.1 esille tuotuja voimavaratekijoita (ks. taulukko 2) on
mahdollista tarkastella kolmen psykologisen perustarpeen — omaehtoisuuden, kyvyk-
kyyden ja yhteisollisyyden — kautta. Tutkittavien méarittelemia voimavaroja voidaan
nimittdin peilata perustarpeiden taustalla olevina motivaatiotekijoind, jotka auttavat
luomaan edellytyksia perustarpeiden tayttymiseksi (vrt. Deci & Ryan 2000, 229).
Taulukko 3 havainnollistaa, minkalaisia voimavaratekijoita on mahdollista havaita kun-
Kin perustarpeen taustalla.

Taulukko 3 Téssa tutkimuksessa merkityksellisiksi koetut voimavaratekijat luokitel-
tuna itseohjautuvuusteorian kolmen psykologisen perustarpeen alle

Omaehtoisuus Kyvykkyys Yhteisollisyys

johdon luottamus
vaikutusmahdolli-
suudet

hallinnan tunne
vapaus

oman ajankayton ja
tyonteon suunnitte-
lu ja toteutus

asianmukainen
palkitseminen
asiallinen ja raken-
tava palaute
tyotehtévien haas-
teellisuus ja moni-
puolisuus
onnistuminen ja op-
piminen

luottamus omaan
0saamiseen

tyopaikan ilmapiiri
innostavat tyoka-
verit
yhteenkuuluvuu-
den tunne
tyytyvdisen asiak-
kaan kohtaaminen
positiivinen asen-
ne
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Kuten taulukosta 3 ilmenee, omaehtoisuuden tarpeen tayttymisen edellytyksind voi-
daan katsoa tassa tutkimuksessa olevan johdon luottamus, vaikutusmahdollisuudet, hal-
linnan ja vapauden tunteet seké itsendisen suunnittelun ja toteutuksen mahdollisuudet.
Kun voimavaroja tarkastellaan itseohjautuvuusteorian nakokulmasta, yksilot toimivat
omaehtoisesti, mikali heilla on mahdollisuus suoriutua tyotehtavistdadn haluamallaan
tavalla ja mikali he kokevat hallinnan, vapauden ja harkintavallan tunteita (vrt. Hack-
man & Oldham 1976; Chirkov ym. 2003; Bakker & Demerouti 2007, 314). Lisaksi
aineistosta ilmeni erikseen johdon luottamuksen merkitys, jotta yksililld on mah-
dollisuus tydskennelld itsendisesti ja omaa harkintaa kayttéen.

Kyvykkyyden taustalla voidaan tassé tutkimuksessa havaita asianmukainen palkit-
seminen, palaute, haastavat ja monipuoliset tyotehtdvat, onnistumisen ja oppimisen
kokemukset seka luottamus omaan osaamiseen. Itseohjautuvuusteorian perusteella
voidaan todeta, ettd kyvykkyyden perustarpeen tayttyminen edellyttdd yksilon mah-
dollisuuksia kokea tehokkuutta, tarvittavan osaamisen hallintaa seké jatkuvaa kehitty-
mistd (vrt. Sheldon ym. 2003; Martela & Jarenko 2014). Aineiston perusteella
asianmukainen palkitseminen ja palaute koettiin yksilon tydsuoritusta ja osaamista ar-
vostavina tekijoind, minka vuoksi ne liitettiin kyvykkyyden perustarpeeseen. Myos
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd asianmukainen palaute kannustaa yksiléa oppimaan,
mika puolestaan lisdd kyvykkyyden kokemusta (Bakker & Demerouti 2007, 314).
Yhteisollisyyden tarpeen tayttymisen taustalla nayttaisivét puolestaan olevan tydpaikan
ilmapiiri, innostavat tydkaverit, yhteenkuuluvuuden tunne seka tyytyvaisen asiakkaan
kohtaaminen. Nain ollen voidaan ajatella, ettd yhteisollisyyden perustarve vaatii to-
teutuakseen ihmissuhteita sekd kokemusta johonkin itseddn suurempaan yhteis6on
kuulumisesta (vrt. Baumeister & Leary 1995; Bakker & Demerouti 2007, 314).

Tyon voimavarojen ja kolmen psykologisen perustarpeen yhteyttd on tarkasteltu
myo6s aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Bakker ja Demerouti (2007, 312-314) ovat
todenneet, ettd tyon voimavarat saattavat edistda seka sisaista etta ulkoista motivaatiota.
Liséksi tyon voimavarojen on todettu tayttavan psykologisia perustarpeita seka mahdol-
listavan yksilon kehittymisen, jolloin ne edistavat yksilon sisaista motivaatiota (Deci &
Ryan 2000). Tyoympéristossa esiintyvat arvostetuiksi koetut voimavarat voivat myos
toimia ulkoisen motivaation lahteina seké kehittaa tyontekijan taitoja, osaamista ja kiin-
nostusta omistautua omalle tyolleen (Hakanen 2005, 258), mink& on puolestaan todettu
edistavén tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamista (Tims & Bakker 2010, 3). Itseoh-
jautuvuusteoriaan nojaten Deci, Vallerand, Pelletier ja Ryan (1991) ovat puolestaan
esittdneet, ettd tyon voimavarat voivat edistda yksilon sisdistd motivaatiota ja hyvin-
vointia missa tahansa sosiaalisessa kontekstissa, jossa psykologiset perustarpeet tayte-
tdan. Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan itseohjautuvuuden jatkumoa sek& luodaan
ymmaérrysta eri motivaatiotyypeista.



61

4.3.2 Itseohjautuvuuden jatkumo

Itseohjautuvuusteoriasta kumpuava motivaationdkdkulma erottaa siséisen motivaation
sekd useasta eri ulkoisen motivaation muodosta ettd amotivaatiosta. Tallaisen erottelun
on todettu luovan mahdollisuuksia kuvata ihmisten kéayttaytymistd seka erilaisia nako-
kulmia yksiloiden kokemuksista ja heidan rakentamistaan merkityksista (Vallerand &
Ratelle, 2002, 40). Voidaan myos todeta, ettei ihmisilla ole varhaislapsuuden jalkeen
aina mahdollisuutta toimia sisaisesti motivoituneina. Ympariston asettamat paineet suo-
riutua ikavista tehtavistd sekd useat vastuut saattavat rajoittaa yksildiden vapautta.
(Sundholm 2000, 18.) Kuvion 7 avulla havainnollistetaan tassa luvussa kasiteltavéa
itseohjautuvuuden jatkumoa sekd Ryanin ja Decin (2000, 72) ettd suomenkielisen ver-
sion esittdneen Sundholmin (2000, 19) taustoittamana.

Kayttdytyminen

Ei-itseohjautunut Itseohjautunut
] ) o Ulkoinen Sisdinen
Motivaatio Amotivaatio motivaatio motivaatio
Ulkoinen [~ / \ ~ Integroitu
sddntely sddntely
. - . Tiedosta- Tdentifi Sisdinen
Sddntelytyyli Ei sédntelya mattoman ?)Iilull - sdéntely
tason
sddntely sédntely
; Jonkin Jonkin
Havaittu . - I
Kausaalisuuden Rakentumaton  Ulkoinen verran verran Sisédinen Sisdinen
lihde ulkoinen sisdinen
: Ei-aikomuk- Mukautu- Itsekont-  Henkilo- Johdon- Mielenkiinto,
Relevantti . ) - . . - .
. sellinen, ei- minen, rolli, kohtainen mukaisuus,  nautinto,
sddntelyprosessi . ! - - - s
arvottava, ei- ulkoiset sisdiset tirkeys,  mindn sisdinen
kompetentti, palkkiotja  palkkiot  tietoinen  synteesi fyytyviisyys
kontrollin rangaistuk-  ja arvotta-
puute set rangais- minen
tukset
Kuvio 7 Itseohjautuvuuden jatkumo (mukaellen Ryan & Deci 2000, 72; Sund-

holm 2000, 19)

Kuviossa 7 esitetty itseohjautuvuuden jatkumo koostuu teoreettisesti, kokemukselli-
sesti ja toiminnallisesti erilaisista motivaatiotyypeistd, jotka on maééritelty niiden
sisdltdman itseohjautuvuuden tason perusteella. Yksilot kohtaavat usein erilaisia kéyt-
tdytymisen muotoja ja arvoja, jotka heille on méératty ja joita ei koeta kiinnostavina tai
spontaanisti omaksuttavina. Talloin tarkastelun kohteeksi muodostuvat prosessit, joissa
ei-itseohjautunut kayttaytyminen muuttuu itseohjautuneeksi. Liséksi huomioidaan so-
siaalisen ympdriston merkitys néille prosesseille. (Sundholm 2000, 19.)
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Kuvion 7 oikeassa laidassa kuvatun siséisen motivaation on katsottu olevan vahvasti
omaehtoista ja edustavan itseohjautuvuuden prototyyppid (Sundholm 2000, 20). Se on
liitetty omaehtoiseen tehtévien suorittamiseen, silld ne koetaan itsesséan mielenkiintoi-
siksi ja mielekkaiksi. Kuvion keskiosassa esitetylla ulkoisella motivaatiolla puolestaan
viitataan toimintaan, jolla tavoitellaan jotakin ulkoista pddméaéaraa ja joka koetaan usein
kontrolloiduksi. Mikali yksilot kokevat kayttaytyvansa ulkoisten motivaatiotekijoiden
vuoksi, heiddan omaehtoisuuden tarpeensa ei todennakdisesti tayty. Itseohjautuvuusteori-
assa lahtdkohtana kuitenkin on, ettei ulkoista motivaatiota voida maaritella yksiselittei-
sesti huomioimalla ainoastaan palkkioiden tavoittelu ja rangaistusten valttdminen, vaan
siihen liittyy myds omaehtoisuutta ja lisaksi sisaistamisen késite. (Deci & Ryan 2012,
88.) Itseohjautuvuuden jatkumon vasemmassa laidassa on amotivaatio, jolla tarkoitetaan
motivaation puuttumista (Liukkonen ym. 2006, 83) seka tilaa, jossa yksilolla ei ole ai-
komusta toimia ollenkaan tai hén toimii ilman aikomusta (Sundholm 2000, 19).

Itseohjautuvuusteoriassa Kiinnitetddn huomiota siihen, miten ihmiset motivoituvat
suoriutumaan sellaisista tehtavista, jotka eivat ole sisdisesti motivoivia. Tdma aiheuttaa
haasteita myos niille, joiden tehtdvana on luoda edellytyksia ihmisten motivoitumiselle,
silla yksil6t voivat suhtautua tehtdviin joko taysin innottomasti, passiivisen myonty-
misen tai aktiivisen henkilokohtaisen sitoutumisen kautta. (Ryan & Deci 2000, 71.)
Tutkimusten mukaan yksilon kokema motivaatio voi kuitenkin muuttua. Ulkoiset moti-
vaatiotyypit eivat tavallisesti muutu sisdiseksi motivaatioksi vaan sailyttavat valineel-
lisen luonteensa. Sen sijaan on todettu, ettd kayttdytyminen voi siséltdd seka sisaisen
ettd ulkoisen motivaation piirteitd. On mahdollista, etta tdysin ulkoisen tai tiedosta-
mattoman séantelyn tyypit siirtyvét jatkumolla kohti ulkoisen motivaation itseohjau-
tuvampia tyyppeja, vaikka taustalla oleva kontrolli séilyisi muuttumattomana. (Deci &
Ryan 2000, 236-237; 2012, 89.) Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan itseohjau-
tuvuuden jatkumon sisaltdd ja merkitysta yksi motivaatiotyyppi kerrallaan.

4.3.2.1 Sisdinen motivaatio

Sisédisen motivaation tutkimus kaynnistyi 1970-luvulla (ks. esim. Deci 1971). Alkuvai-
heissa tutkimus perustui kahteen toisiaan tdydentavaan tekijaan, joilla pyrittiin kyseen-
alaistamaan vallitsevia ndkemyksid. Ensimmaisend lahtokohtana oli, ettd mielenkiintoi-
nen tekeminen on itsessaan sisdisesti palkitsevaa, eiké yksilo kaipaa erityista vahvistusta
tai toiminnan seurauksia tekemisensé tueksi. Toiseksi korostettiin, ettd sisdiseen moti-
vaatioon perustuva kayttdytyminen on seurausta luontaisista psykologisista perustar-
peista. (Deci & Ryan 2000, 233.) Sisédinen motivaatio kuvaa siis itsesséan kiinnostavan
ja mielekkdan tehtdvan suorittamista, joka on useimmiten seurausta kyvykkyyden ja
omaehtoisuuden kokemuksista ja joissakin tapauksissa taustalla voidaan havaita myos
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yhteisollisyyden tarpeen tayttyminen (Deci & Ryan 2012, 88). Voidaankin todeta, etta
sisdisen motivaation taustalla on yksiléiden aktiivinen sitoutuminen tehtéviin, jotka koe-
taan mielenkiintoisiksi. Tdman on puolestaan todettu edistdvan yksilon kasvua ja kehit-
tymistd. Tallainen tehtéviin sitoutuminen kuitenkin edellyttdd kokemusta psykologisten
perustarpeiden tayttymisesta. (Deci & Ryan 2000, 233.)

Siséisen motivaation vaihtelua selittavia tekijoita on pyritty hahmottamaan itseohjau-
tuvuusteoriaan kytkeytyvalla alateorialla, jota kutsutaan kognitiivisen arvioinnin teori-
aksi (engl. cognitive evaluation theory, CET). Kognitiivisen arvioinnin teoria perustuu
sosiaalisiin ja ymparistotekijoihin, jotka joko edistdvat tai horjuttavat sisdista motivaa-
tiota. Teorian lahtokohdaksi on maaritelty, ettd sisdinen motivaatio voi kukoistaa, mikali
olosuhteet mahdollistavat sen ja yksilo kokee tehtdvén olevan itsesséan kiinnostava.
Oletuksena on, etta esimerkiksi palaute, vuorovaikutus ja palkkiot voivat edistaa yksilon
kokemusta omasta osaamisestaan sekd liséksi hénen sisdistd motivaatiotaan, kun niita
hyodynnetdén tilanteissa, joissa tehtdvaa suoritetaan. Kognitiivisen arvioinnin teorian
mukaan kyvykkyyden kokemus ei kuitenkaan yksinaan edista sisdista motivaatiota vaan
sen yhteydesséd on koettava omaehtoisuutta ja yhteisollisyyttd. Vaikka omaehtoisuus ja
kyvykkyys ovat olennaisia tekijoitd tarkasteltaessa sisdisen motivaation vaihteluita, on
huomioitava myos yhteisollisyyden nakdkulma, vaikka sen yhteys sisdiseen motivaati-
oon ei valttaméttd ole niin keskeinen. Itseohjautuvuusteoriassa oletetaan, ettd sisainen
motivaatio voi kukoistaa sellaisessa ymparistdssa, jossa on mahdollista kokea turvalli-
suuden ja yhteenkuuluvuuden tunteita. (Ryan & Deci 2000, 70-71.)

Tutkimusten mukaan sisainen motivaatio on yhteydessa oppimiseen, suorituskykyyn
ja hyvinvointiin (ks. esim. Deci & Ryan 2012, 88; Benware & Deci 1984), minka vuok-
si on alettu kiinnittdd huomiota niihin tekijoihin, jotka estévat tai edistavat sisédisen mo-
tivaation kokemista (Deci & Ryan 2000, 233). On havaittu, ettd valinnan mahdollisuus,
tunteiden nayttdminen ja itseohjautuvuuden mahdollisuudet (Deci & Ryan 1985, 26-32)
sekd sopivan haastavat tehtdvat, suoritusta edistava palaute ja yksildita arvostava arvi-
ointi edistavat sisdista motivaatiota (Ryan & Deci 2000, 70). Sen sijaan palkkioiden
(Deci & Ryan 1985, 125) seka uhkailun, maarédaikojen, ohjeiden, painostavan arvioin-
nin ja ennalta maaréattyjen tavoitteiden (Ryan & Deci 2000, 70) on todettu olevan haital-
lisia sisaisen motivaation kokemuksen kannalta, silla ne luovat tunteen yksilén ulkopuo-
lelta tulevista valinnoista.

Vaikka siséinen motivaatio kumpuaa yksilon luontaisista taipumuksista, sen yllapi-
tdmiseen ja kehittdmiseen vaaditaan tutkimusten mukaan ympariston tukea ja kannus-
tusta. Tutkimukset ovat nimittdin osoittaneet, ett sisdisen motivaation ilmeneminen
voidaan tukahduttaa, mikali ymparistosta ei saada rohkaisua. (ks. esim. Ryan & Deci
2000, 70.) Sisaisen motivaation johtamisessa on tarkoitus auttaa yksilod 10ytdméén vah-
vuutensa ja voimavaransa sekd kannustaa hantd hyodyntdmaan niitd organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Martela & Jarenko 2014, 36).
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On tarke&a tiedostaa, ettd ihmiset kokevat siséistd motivaatiota, kun heilld on mah-
dollisuus tehdé itsedan kiinnostavia tehtavid, joissa on uutuuden viehétystd, haastetta tai
esteettistd arvoa. Sisdinen motivaatio saattaakin olla ainutlaatuinen ilmid, kun tarkastel-
laan yksildiden positiivista potentiaalia. Se toimii ikdan kuin luontaisena taipumuksena,
kun ihmiset tavoittelevat uusia haasteita, hyodyntavét kykyjaan, tutkivat uusia asioita ja
oppivat. (Ryan & Deci 2000, 70-71.)

4.3.2.2 Ulkoisen motivaation eri muodot ja amotivaatio

Toista itseohjautuvuusteorian alateoriaa kutsutaan orgaaniseksi integraatioteoriaksi
(engl. organismic integration theory, OIT). Se késittelee motivaation erilaisia muotoja
ja erottaa toisistaan amotivaation, ulkoisen motivaation nelja erilaista tyyppid seké
sisdisen motivaation. Orgaanisessa integraatioteoriassa ulkoinen motivaatio jaetaan nel-
jaan alatyyppiin, jotka eroavat toisistaan sen perusteella, miten itseohjautuvaa ja
omaehtoista yksilon kayttaytyminen on (Deci & Ryan 1985, 129-140; Ryan & Connell
1989). Nama erilaiset ulkoisen motivaation tyypit — ulkoinen saantely, tiedostamatto-
man tason sadntely, identifioitu sadntely ja integroitu sédantely — on esitelty kuviossa 7.
Olennaista on, ettd eri motivaatiotyypit kuvaavat eri tavoin koettua itseohjautuvuuden
méaaradd. Omaehtoisuuden on todettu lisdéntyvén, kun itseohjautuvuuden jatkumolla siir-
rytaan taysin ulkoisesta motivaatiosta kohti integroitua saantelya. (Liukkonen ym. 2006,
86.)

Kun tarkastellaan ulkoista motivaatiota, se voi olla taysin ulkoapéin sdanneltya, jol-
loin yksild toimii ulkoapdin asetetun vaatimuksen, palkkion tai rangaistuksen uhan
vuoksi (Ryan & Deci 2000, 72). Tiedostamattoman tason saantelyn tyypissa ulkoapéin
maaritellyt ohjeet omaksutaan ja niiden mukaisesti kdyttdydytaan, mutta ohjeita ei tay-
sin hyvéksytd yksilon omiksi (Deci & Ryan 2012, 89). Tata tyyppid kuvaa yksilon
itsekontrolli, silla kayttaytyminen perustuu syyllisyyden ja ahdistuksen tunteen valtta-
miseen (Stone ym. 2009, 6) sekd arvostuksen tunteen edistdmiseen (Gagné & Deci
2005, 335). Kolmas ulkoisen motivaation muoto on sééantely samastumisen kautta, jol-
loin kayttaytyminen on tiedostettua ja itselle tarkeda seké jo jossain méaérin itseohjau-
tuvaa. Korkein itseohjautuvuuden taso ulkoisen motivaation tapauksessa on integroidun
sdantelyn tyyppi, jolloin tavoitteet ovat tdysin omaksuttuja ja yhdenmukaisia yksilon
arvojen ja tarpeiden kanssa. Kuitenkin tata tyyppiéd kuvataan vield ulkoisen motivaation
muodoksi, sill4 toiminnan kautta tavoitellaan erillisia seurauksia. Ulkoisen motivaation
liséksi teorian kautta on mééritelty amotivaatio-tyyppi, jolla viitataan toiminnan itseoh-
jautuvuuden, tarkoituksellisuuden, arvostuksen ja kyvykkyyden puuttumiseen. (Ryan &
Deci 2000, 72—73; ks. myds Sundholm 2000, 20.)
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Sundholm (2000, 20) on todennut, ettd yksilot kokevat itseohjautuvuutta toiminnas-
saan, mikali he pystyvat sisdistdmaan toiminnan saéntelyn ja mukauttamaan sen osaksi
minadnsa. ltseohjautuvuusteorian mukaan erityyppisia motivaation tasoja tarkastellaan-
kin siséistamisen ja sopeutumisen nakdkulmista. Kun yksilo sisédistdd jonkin arvon tai
maarayksen ja pystyy sopeuttamaan sen oman toimintansa lahtokohdaksi, arvon tai
maarayksen voi kokea lahtevan itsestd. Sisdistdminen ja sopeutuminen voidaan néhda
keskeisina tekijoind kayttaytymisen séatelyssa. Itseohjautuvuusteoriassa onkin méaritel-
ty kaksi olennaista lahtdkohtaa, joiden avulla niitd voidaan tarkastella. Ensinnakin on
tarkasteltava kysymysta siita, millaisten prosessien kautta sisdisesti motivoimattomasta
kayttdytymisestd on mahdollista tulla itseohjautuvaa. Toiseksi pohditaan, millainen
merkitys sosiaalisella ympéristolla on naihin prosesseihin. (Ryan & Deci 2000, 71.) On
todettu, ettd yksiloiden on hallittava erilaisia toimintatapoja ja pystyttava niiden avulla
kayttdytymaan tilanteissa, jotka eivat ole itsessaan motivoivia. Lisdksi taustalla voidaan
katsoa olevan sosiaalisen ympariston arvostuksen. Vaikka toiminta on ulkoisesti mo-
tivoivaa, yksilé voi suoriutua siitd ja toimia itseohjautuvasti sekd kokea mahdollisesti
mya0s arvostuksen ja mielekkyyden tunteita. (Deci & Ryan 1985, 131.)

Tassa tutkimuksessa itseohjautuvuusteorian motivaatiokésitys on tarkoituksen-
mukainen, silld se tukee tutkimuksen voimavaralahtdista ajattelutapaa. Tutkimusten
mukaan omaehtoisuuteen perustuvien motivaatiotyyppien on todettu edistdvan muun
muassa oppimista ja suorituskykya enemman kuin kontrolloitujen motivaatiotyyppien
(ks. esim. Deci & Ryan 2012, 90). Nain ollen tdman tutkimuksen motivaatiotarkastelun
keskitssd ovat ne motivaatiotyypit, joita yksilo voi ainakin jossain méaérin itse hallita ja
sédannella ja joiden myo6ta voidaan edistad myodnteisia seurauksia seka yksilon ettda mah-
dollisesti myo6s organisaation nékokulmista. Samalla kuitenkin huomioidaan, etta
yksiloiden kayttdytyminen voi perustua useampaan motivaatiotyyppiin yhta aikaa, jol-
loin itseohjautuvuuden jatkumoa on tarkasteltava kokonaisuutena (Deci & Ryan 2012,
89).
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3) TYON TUUNAAMINEN KOHDEORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa tarkastellaan tyon tuunaamisen ilmenemistd kohdeorganisaatiossa ja
vastataan ndin ollen tutkimuksen ensimmaiseen paatutkimuskysymykseen Miten tydn
tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaatiossa? Liséksi luvussa pohditaan, miten tyén
tuunaaminen muokkaa tyontekijoiden ndkemyksia omasta tyostaan ja vastataan myos
toiseen paatutkimuskysymykseen Millainen merkitys tyon tuunaamisella on kohdeor-
ganisaation tyontekijoiden nakemyksiin omasta tydstaan kolmen viikon intervention
myo6td? Luku on muodostettu tyon tuunaamisen kolmen osa-alueen — tyotehtavien,
tyohon liittyvén vuorovaikutuksen sekd oman nékokulman tuunaamisen — ymparille.
Tassa luvussa esitettdvat tekijat on kasitelty luvussa 3.1.2, jossa tuotiin esille tyon tuu-
naamisen tavoitetyyppeja kohdeorganisaatiossa (kuvio 4).

5.1  Tyotehtavien tuunaaminen

Omaa ty6tadn tuunatessaan tyontekijat saattavat hyodyntéa aktiivisesti mahdollisuuttaan
muokata ja uudistaa tydn tekemisen tapojaan tai tyétehtaviensa rajoja. Talloin he Kiin-
nittdvat huomionsa siihen, millaisia ja kuinka useita tehtévia heidan tyoéhonsa siséltyy
sekd miten he néitd tehtavidan toteuttavat (ks. esim. Hakanen 2011, 84). Tahan tutki-
mukseen osallistuneet tyontekijat tuunasivat tyotehtéviansa tai tyotapojansa useilla eri-
laisilla tavoilla. He asettivat kolmen viikon intervention aikana tavoitteita tydn organi-
sointiin ja tydtehtavien priorisointiin, tyén tehostamiseen, rutiinien rikkomiseen, uusiin
haasteisiin ja uuden opetteluun seka toiminnan kehittdmiseen liittyen (ks. kuvio 4).
Tavoitteiden asettamisen jalkeen tutkittavat pohtivat tuunaussuunnitelmiensa perusteella
keinoja péasta ndihin tavoitteisiin. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd erilaisten
vaihtoehtojen tarkastelu sek& omien suunnitelmien toteuttaminen intervention aikana
loivat tutkittaville mahdollisuuden oppia uusia asioita sekd itsestddn ettd omasta
tyostaan.

Tyotehtavan tuunaamisen osa-alueella tutkittavat pohtivat, miten omaa ty6ta on mah-
dollista organisoida aiempaa perusteellisemmin sekd miten tyotehtévien priorisoin-
titaitoa ja tyon tekemistd tehokkaammin voidaan kehittdd. Tama linkittyy Bergin ja
kumppaneiden (2013, 82) nakemykseen, jonka mukaan tyontekijat yrittdvat saada
enemman aikaan kuin aiemmin, oppia uutta seka kohdentaa aikaa, energiaa ja huomiota
tarkoituksenmukaisella tavalla tyotehtavié tai ty6tapoja tuunatessaan. Aineiston perus-
teella voidaan todeta, ettd yksilon kokemus omiin tyOtehtaviinsa liittyvasta organisoin-
tikyvysta saattaa kehittyd tyon tuunaamisen myo6td. Talloin on tarkedd tunnistaa seka
tyon yksittaisia piirteita ettd sen muodostama kokonaiskuva, jolloin ennakointi ja tyojar-
jestyksen suunnittelu ovat mahdollisia.
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Niin ja sit se, ettd onko silld, etté jos sielld on muutama pieni juttu, niin
onko se sitten niinku sen kaytetyn ajan arvosta. (H1)

Siis jaa jotenkin enemman aikaa. (H3)

Edelld esitettyihin katkelmiin liittyvat osaltaan omien rutiinien ja vakiintuneiden
toimintatapojen tunnistaminen sek& niiden mahdollinen rikkominen. Téssa tapauksessa
vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uusien testaaminen toivat tyontekijoille
mukanaan valittémia seurauksia. Ne mahdollistivat tydjarjestyksen etenemisen suun-
nitelmien mukaan seké tehostivat ajankayttod. Néin ollen voidaan todeta, ettd tyon tuu-
naaminen saattaa edistaa tyontekijan hallinnan tunnetta omista tyotehtévistaan seka nii-
den aikatauluttamisesta. Taméa tukee nédkemystd, ettd itsendisen tydskentelyn seké ta-
voitteiden suunnittelun mahdollisuudet edistavat yksilon kokemuksia ty6tilanteiden
hallinnasta ja omaan tyohon vaikuttamisesta (Juuti 2006, 109).

Vastuuta tyontekijoiden ammattitaidon yllapitdmisesta ei enda nykyisin osoiteta ai-
noastaan organisaatiolle vaan se on myos tyontekijélla itselladn (Kauhanen 2006, 132;
Bakker & Schaufeli 2008, 147). Tahén liittyen aineistosta ilmeni tutkittavien halu ja
kiinnostus kehittaa itseddn ja omaa ammattitaitoaan. He pyrkivét intervention aikana
haastamaan itsedan uuden opetteluun sekéd tekeméan tydtehtavdnsa omaa osaamistaan
kehittavalla tavalla. Tutkittavien mukaan tyotehtavét tehddan usein samalla tavalla kuin
aiemmin, silld omat toimintatavat saatetaan kokea kaikista tehokkaimmiksi. Interven-
tion myo6ta tutkittavat kuitenkin oppivat kyseenalaistamaan omia tapojaan tehda tyota ja
havaitsivat, ettd ammattitaidon oma-aloitteinen kehittdminen on mahdollista. Seuraavat
katkelmat kuvaavat havaintoja.

(...) mulla on pikkusen sellanen vika et md oon niinku aina oikeessa. Ja
kolmen viikon jéalkeen rupee vahan huomaamaan, etta voihan ne hommat
teha noinki. (H3)

No varmaan just sitd, ettd yrittds niinku monipuolistaa sitd omaa am-
mattitaitoo, etté ei aina tee niinku sitd samalla kaavalla, pystys niinku
ajatteleen vahan niinku out of the box -tyyliin vois sanoo, etta ei se aina
00 se oma mit& aina tekee valttdmatta se paras. (H5)

Kaksi tutkittavista toi tavoitteissaan esille tydyhteison toiminnan yleisen kehittdmi-
sen. He pyrkivat tuunaamaan tyotaan siten, ettd tavoitteiden saavuttamisen kautta
tyonteko olisi jarjestelméllisempdd ja sujuvampaa véhintddn oman yksikén tyonteki-
joiden kohdalla. Ty6én tuunaamisen kautta toinen heistd halusi muokata jo pidemman
aikaa muutosta kaivannutta tyon osa-aluetta, minkd myo6tad yliméaaraisia tydvaiheita
voidaan vahentda. Toinen tutkittavista puolestaan kertoi, miten yhteisia toimintatapoja
olisi mahdollista edistaa.
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Kylla sité itekin tajuaa sitten, etté nii, ettd oikeestaan hyva etté kun saa
tartutettua sen tavan jollekin ihmiselle ni sit se tartuttaa sen jollekin ja
sitte yhtakkia huomaa, ettd koko koori tekee tan asian hyvin. (H6)

Tutkittavat siis tuunasivat tyGtapaansa siten, ettd he pystyivat samalla helpottamaan
oman yksikkonsa muidenkin tyontekijoiden tydssa suoriutumista. Tyontekijat tavoitteli-
vat tatd kautta kehitysta yleisiin toimintatapoihin ja kaytantoihin, jotka he olivat toden-
neet tehottomiksi. On mahdollista, etté tallainen tapa tuunata ty6té luo seurauksia koko
organisaation tasolle tyén muotoilun tai tydympariston muutoksen kautta (vrt. Wrzes-
niewski & Dutton 2001). Tutkimuksissa onkin todettu, ettd tyontekijat voivat Kiinnittaa
huomiota tydprosessien ja toimintatapojen muutos- ja kehitysmahdollisuuksiin toimi-
essaan asiakasrajapinnassa. Saattaa nimittain olla, ettd organisaation johto ei pysty
omassa tydssadn havaitsemaan naitd mahdollisuuksia. (Carmeli ja Spreitzer 2009, 171.)
Liséksi tyontekijoilla on talléin mahdollisuus kokea pystyvansa vaikuttamaan tyoympé-
ristéonsd, minka on todettu edistdvan omaehtoisuuden tarpeen tayttymista (ks. esim.
Wrzesniewski & Dutton 2001).

On kuitenkin todettava, ettd johdon ja esimiesten tulisi huomioida tilanteet, joissa
tyontekija pyrkii vaikuttamaan koko tydyhteison toimintaan tai tydymparistoon tyon
tuunaamisen kautta. Jotta tuunaamisen seuraukset olisivat sopusoinnussa organisaation
tavoitteiden kanssa, roolien ja rajojen on oltava selkeésti maariteltyja (ks. esim. Haka-
nen 2011, 87; Berg ym. 2008, 7). Aineiston perusteella havaittuja koko tydyksikkoa
koskevien tuunaustoimenpiteiden seurauksien yhteensopivuutta organisaation tavoittei-
siin nahden ei tarkastella timén tutkimuksen yhteydessa. Havainto téllaisesta tyon tuu-
naamisesta on kuitenkin mielenkiintoinen ja muodostaa tarpeen jatkotutkimukselle.

Tyotehtavén tai tydtavan tuunaamisen kautta tyontekijat pyrkivat jarkevoittdmaan
omien vaatimustensa tasoa. Useat tutkittavista tiedostivat tavoitteidensa eparealis-
tisuuden, mikd omalta osaltaan aiheuttaa itsearvostuksen puutetta ja stressia (vrt.
Sundholm 2000, 18). Tata lahtokohtaa vasten tutkittavat etsivéat konkreettisia toimen-
piteitd, joiden avulla itsekriittisyytta olisi mahdollista véhentaa ja itsearvostuksen tun-
netta lisatd. Erés tutkittavista asetti tuunaussuunnitelmaan perustuvien viikkotavoittei-
den liséksi itselleen paivékohtaisia tavoitteita, jotka han kirjoitti ylos. Kun tavoitteet oli
saavutettu, tyontekija kertoi pystyneensd kokemaan onnistumisen tunteita ja olemaan
tyytyvéinen itseensd. Paamaarien asettamisen, tavoittelemisen ja saavuttamisen on
tutkimuksissa todettu edistdvan kyvykkyyden ja omaehtoisuuden kokemuksia seka
innokkuutta ja sisaistd motivaatiota (Deci & Ryan 2012, 88). Hakasen (2011, 53) mu-
kaan hyvinvoinnin kannalta on myos olennaista, etté tyontekija antaa itselleen valitonta
palautetta ja tunnustusta siitd, mitd on saanut aikaan.
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Olen asettanut selkedn tavoitteen jarjestaa yhden paivan tyot siten, etta
mitd haluan saada tehdyksi. Olen kirjoittanut asiat ja tyot listaksi jar-
jestykseen ja ollut tyytyvainen, kun olen saavuttanut ne. (H4)

Katkelma havainnollistaa, miten tyontekija pyrki pienelld tyétavan muutoksella
edistdmaan omaa tydskentelyaan sekd voimavarojaan. Voidaan ajatella, ettd tahan tyon
tuunaamisen tapaan liitetddn myds oman nakokulman ja ajattelutavan muutos. Téssa
ilmenee Wrzesniewskin ym. (2013, 283) havainto, jonka mukaan tyon tuunaamisen
kolme osa-aluetta eivét sulje toisiaan pois vaan niiden avulla on mahdollista muodostaa
erilaisia yhdistelmid. Nain ollen tyontekija tuunasi omaa ajattelutapaansa siten, etta saa-
vuttamalla péivakohtaiset tavoitteensa han pystyi ajattelemaan saavutuksiaan ja olemaan
tyytyvainen itseensa. Péivakohtaisten tavoitteiden asettaminen voidaankin tdman tutki-
muksen perusteella nahda konkreettisena lahtokohtana ajattelutavan muuttamiselle, silla
niiden kautta tyontekija saa vélitonta palautetta itseltaan.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tuunaamalla tyotehtdvaansa tai tyon
tekemisen tapaansa tutkittavien nakemykset omasta tydstddn muuttuivat. Tulokset on
esitetty tiivistetysti kuviossa 8.

Tyon tuunaamisen Voimavara- Ilmeneminen ja
osa-alue nakokulma seuraukset
4 N\ 4 N 4 }
Tyon
organisointikyky,
Tyon hallinnan ja
organisoinnin, omaehtoisuuden
Ty6tehtavien tehtdvatason ja tunne,
tuunaaminen yksilon ammattitaidon ja
voimavarojen osaamisen
lisddntyminen kehittdminen, tyon
mielekkyys,
\ y, - y, \__ Kywkkyys )
Kuvio 8 Ty0tehtdvien tuunaaminen

Kuten kuviosta 8 ilmenee, tybtehtdvien tuunaaminen saattaa lopulta muokata
tyontekijoiden nédkemyksid, kokemuksia ja tunnetta omasta tyostaan. Voidaan todeta,
etta tyOtehtévia ja -tapoja tuunaamalla on ensinnakin mahdollista lisété useita tyén voi-
mavaroja, kuten omaehtoisuutta ja koettuja kehitysmahdollisuuksia (vrt. Tims ym.
2012, 176). Toiseksi nayttaa silta, ettd tutkittavat havaitsivat intervention my6td, miten
he voivat omalla toiminnallaan edistdd tyon organisointitaitojaan ja hallinnan tun-
nettaan, omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan sek& mahdollisesti jopa koko ty¢yksikon
tai organisaation toimintatapoja. Lisdksi koettujen vaikutusmahdollisuuksien ja itse
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asetettujen realististen tavoitteiden myota ndkemykset tyon mielekkyydestéd ja kyvyk-
kyys suoriutua tyosta kasvoivat. Tyotehtdvien tuunaamisen osa-alueen lisaksi on kui-
tenkin tarkasteltava myo6s tuunaamisen kahta muuta osa-aluetta kokonaisuuden hahmot-
tamiseksi. Seuraavaksi huomio kiinnitetddn tyohon liittyvén vuorovaikutuksen tuu-
naamiseen.

5.2 Tyo6hon liittyvan vuorovaikutuksen tuunaaminen

Yksilon toiminta tapahtuu sosiaalisessa kontekstissa, jossa muut ihmiset saattavat tark-
kailla hénen tydskentelyaan, asettaa erilaisia vaatimuksia seké& odottaa toiminnalta yh-
teistydtd (Sundholm 2000, 21). Yhteisollisyyden onkin todettu olevan yksi ihmisen
perimmaisista tarpeista (Ryan & Deci 2000, 68; Niessen ym. 2016, 7), joka ilmenee
ihmissuhteiden ja vuorovaikutuksen seka niiden myo6ta merkityksen kokemuksen ra-
kentamisen kautta (Baumeister and Leary, 1995). Tassa tutkimuksessa tutkittavat asetti-
vat erilaisia tavoitteita liittyen vuorovaikutuksen eli tyon sosiaalisen tuunaamisen osa-
alueeseen, minkd on todettu olevan yhteydessa yhteisollisyyden perustarpeen taytty-
miseen (Niessen ym. 2016, 7). Tydn vuorovaikutuksen tuunaamistavoitteita maariteltiin
niin suhteessa omaan tyoyhteiséon, esimieheen, eri yksikdihin kuin asiakkaisiin. Tyon-
tekijat tavoittelivat tyon sosiaalisen tuunaamisen kautta yhteistyon lisadmista ja muilta
oppimista, palautteen antamista ja pyytamista seka lasnaoloa ja muiden huomiointia (ks.
kuvio 4). Tutkittavat kuvailivat sosiaalisen tuunaamisen tavoitteitaan, toimintatapojaan
tavoitteiden saavuttamiseksi sekéd toiminnan seurauksia hyvin yksityiskohtaisesti verrat-
tuna luvussa 5.1 késiteltyjen tyotehtévien ja tydtapojen tuunaamisen kuvauksiin. Myds
Lyons (2008) on todennut omassa tutkimuksessaan téllaisen havainnon.

Tassa tutkimuksessa tyontekijat pyrkivat tuunaamaan tyohonsa liittyvaa vuorovai-
kutusta edistamalla yhteistyota lahimpien tyokavereidensa kanssa. Vaikka tyon tuunaa-
minen on yksilénakdkulmaa korostava kayttaytymisen muoto, vuorovaikutuksella voi-
tiin havaita aineiston perusteella olevan merkittava rooli tyontekijoiden tarkastellessa
omaa tyotaan (vrt. Niessen ym. 2016, 20). Voidaan ajatella, ettd tyontekijat muokka-
sivat tyostadn itsedan innostavan lisdamalla yhteistyOta ja vuorovaikutusta seka néin
ollen edistamalld voimavaratekijoiksi maariteltyjen tyotovereiden merkitysta (vrt. Ha-
kanen 2011, 84-85). Tdman tuunaamistavan myotd oma tyotehtéva ja sen suorittaminen
néhtiin osana suurempaa kokonaisuutta. Aineiston perusteella yhteisollisyyden, tyoka-
vereiden tuen ja erilaisten vuorovaikutustilanteiden koettiin olevan merkittavissa roo-
leissa tutkittavien tyoarjessa, mité seuraavat katkelmat kuvaavat.

Ole enemman tyokavereiden kanssa / tee yhdessa toita yksin tekemisen
sijasta. (H4)
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Olen ehk& kehunut liian vahan tyokavereita ja tukenut henkisesti, sen
lisddminen nostaa ilmapiiria. (H7)

Voidaan siis todeta, ettd yhteisollisyydella ja tyokavereiden tuella oli olennainen
merkitys tutkittavien kokemuksiin omasta tydstdan, miké tukee Chiaburun ja Harrisonin
(2008) tutkimuksen tuloksia. Chiaburu ja Harrison havaitsivat, ettd tyétovereiden tuella,
avun tarjoamisella ja tiedon jakamisella on merkitysta yksilon kokemukseen esimerkiksi
tyonsa kuormittavuudesta. Lisaksi heidan tutkimuksessaan osoitettiin, ettd tyokaverei-
den toiminnalla on vahva yhteys yksilon tyotyytyvdisyyteen ja oman tyén siséis-
tdmiseen sekd yleisemmin organisaatioon sitoutumiseen. Tamankin tutkimuksen perus-
teella nayttaisi siltd, ettd vuorovaikutus tydkavereiden kanssa ja tyokavereiden tarjoama
tuki edistavat yksilon tyossa jaksamista kuormittavissa tilanteissa seka liséksi tyotyy-
tyvaisyyttd. Yhteys organisaatioon sitoutumiselle sekd yleisemmin tyén tuunaamisen
merkitys yksilén asennoitumiselle ja suhtautumistavoille tyotdan kohtaan ilmenevat
seuraavassa katkelmassa.

Loppuviikosta havahduin oikein sellaiseen muutokseen, ettd aamuisin
toihin lahteminen ja tuleminen tuntuu todella mukavalta! Tasta haluan
pitaa kiinni! (H4)

Tassa esitetty tutkittavan kokemus ilmentaa siis osaltaan tyontekijan sitoutumista or-
ganisaatioon. Sitoutuminen voidaan madritelld psykologiseksi kytkokseksi yksilon ja
kohteen valilla, mika tarkoittaa tyokayttdytymisen yhteydessd, etta toihin tullaan mie-
lell&én, tyosta ja tydyhteisostd otetaan vastuu ja niitd halutaan kehittda (Ld&msa & Hau-
tala 2005, 92). Myds Lu ym. (2014) ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd sitoutuneet
tyontekijat tuunaavat omaa tyotddn muun muassa sosiaalisen muokkaamisen Kkautta,
mika edistda osaltaan tyontekijan ja tydn yhteensopivuutta. Aineiston perusteella tehtya
havaintoa toissd viihtymisestd voidaan peilata osittain myos Ghitulescun (2006)
tutkimuksen tuloksiin. Hanen mukaansa tyon tuunaamisella on merkitysta tyontekijan
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, jotka myotavaikuttavat yksilén kohonneeseen suo-
rituskykyyn ja vahentyneisiin poissaoloihin. Tyon tuunaamisen yhteys tyotyytyvaisyy-
teen ja sitoutumiseen seka edelleen suorituskykyyn ja vahentyneisiin poissaoloihin
muodostaa kohdeorganisaatiossa erdan tarpeen jatkotutkimukselle.

Tyokavereihin tutustuminen, keskusteleminen ja toisilta oppiminen koettiin tutkitta-
vien keskuudessa olennaisiksi tekijoiksi, kun sosiaaliseen tyodarkeen haluttiin tehda
pienid muutoksia (vrt. Berg ym. 2010). Tamé tukee Carmelin ja Spreitzerin (2009, 174)
havaintoa, jonka mukaan yhteisollisyys saattaa edistad oppimista, uusien ideoiden kehit-
tdmistd sekd kasvun mahdollisuuksien etsimistd. Tassd tutkimuksessa yhteistyon
lisdédmisen koettiin helpottavan tyontekoa ja tuovan siihen uuden nakokulman. Tyoka-
verin tydskentelyd seuraamalla havaittiin mahdollisuuksia 16ytaa erilaisia toimintata-
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poja, mink&d useat tutkittavista kokivat hyoddyllisend. Lisaksi tutustumisen ja yhdessa
tekemisen myo6ta opittiin tietdmaédn, millaista osaamista eri tyontekijoilld on ja kenelta
olisi tarkoituksenmukaisinta pyytéa apua erilaisissa tilanteissa. Ndma havainnot tukevat
Fletcherin (1998) vastavuoroisen voimaannuttamisen maaritelmad, jonka Berg ym.
(2013, 89) yhdistavat tyohon liittyvan vuorovaikutuksen tuunaamiseen. Fletcherin
(1998, 170-172) mukaan vastavuoroisen voimaannuttamisen kautta on mahdollista
edistdd merkityksellisia vuorovaikutussuhteita, kun tyontekijat antavat ja saavat toisil-
taan arvokasta apua ja tukea. Tama edellyttad, ettd yksilot pystyvét toisaalta jakamaan
muille omia tietojaan ja taitojaan sek& toisaalta unohtamaan oman erinomaisuutensa
oppiakseen muilta.

Tutkittavien asettamien tavoitteiden perusteella erdaksi havainnoksi muodostui esi-
miestydn merkitys tyontekijoiden suhtautumistapaan omaa ty6tdan kohtaan. Esimiehen
kanssa kaytyyn vuorovaikutukseen haluttiin muutoksia, mutta eri tyontekij6illa oli eri-
laisia nakemyksia ja kokemuksia asian suhteen. Erds tutkittavista kertoi, ettd hénen
tavoitteenaan oli lisata yhteydenpitoa omaan esimieheensa. Han totesi, ettd keskustelun
ja kyselemisen kautta esimies saa tietoa tyontekijan sen hetken tyétilanteesta. Mikaéli
tyontekija ilmaisee halukkuutta uusiin haasteisiin ja tyotehtéviin tai jos hanella on tie-
tylla hetkella paljon toité, esimies pystyy paremmin vastaamaan tyontekijan toiveisiin ja
tarpeisiin, kun tyontekij& oma-aloitteisesti kertoo tilanteestaan. Kyseinen tyontekija
ymmarsi oman vastuunsa esimies-alaissuhteessa. Mikali tyontekija ei kerro odotuksis-
taan esimiehelle, tdmé ei todennékdisesti voi tietdad, mita tyontekija ajattelee ja toivoo.

Aineistosta oli havaittavissa, ettd edellisten ndkdkulmien lisdksi tutkittavat tuunasivat
vuorovaikutuksen tapojaan asiakkaiden kanssa. Nayttaisikin siltd, etta asiakaspalveluti-
lanteilla katsottiin olevan merkitystd tyontekijoiden nédkemyksiin omasta tyostaan.
Asiakastyon palkitsevuus voidaan Hakasen (2011, 54) mukaan maaritelld yhdeksi tyon
voimavaratekijéksi. Vaikka asiakaspalveluty® saattaa ajoittain kuormittaa tyontekijaa,
sen mukanaan tuoma vuorovaikutus ja auttamisen mahdollisuus tuovat tyéhon mer-
kityksellisyytta.

(...) ne on aina semmosia Ssitte, ettd ku tietdd, ettd se asiakas tykkdd ihan
varmasti ku on jotain ekstraa ja erikoista (...) ettd se on vaan niinku sitd
niien huomiointia ettd. Ja sit se on sitd ammatin kehittamista tai sita yl-
lapitoo. (H5)

Tahéan liittyy myos osaltaan luvussa 5.3 késiteltdvd omien nakékulmien ja ajatusmal-
lien ymmarrys, silld aineistossa tuli ilmi, miten tydntekija toivoisi itsedédn kohdeltavan
asiakkaan asemassa. Esimerkiksi asiakkaan tarkoituksenmukainen tiedottaminen koet-
tiin tarkedksi tavoitteeksi. Kun asiakas tietdd, miten ty0 etenee, han on todennakdoisesti
tyytyvédisempi toimintaan eikd@ soita tyontekijoille selvityspyynt6ja. Tallaisen oma-
aloitteisen ja proaktiivisen toimintatavan todettiin helpottavan tyoskentelyd. Asiakas-



73

palveluty6hon suhtautuminen seké sen tekemisen tavat ovat asioita, joihin tyontekijé voi
itse vaikuttaa (vrt. Hakanen 2011, 54).

Mulla on tossa yhdessd tavotteessa (...) asiakkaiden ystdvillinen ja am-
mattimainen informointi ja muu kanssakdyminen. (...) voihan sitd nyt
koittaa soittaa ja kertoa, mika on tilanne ja ens viikolla tai seuraavana
paivana tehdaan tAmmosta. Itesta tuntus, etta se ois kiva, jos ittella kavis
jotain porukkaa, etté niinku ois suunnilleen kartalla, mita ne touhuaa ja
miten kauan kestaa ja muuta. (H2)

Kysynyt talojen asukkailta heidan ndkemyksia [tehdysta tydstd] ja saanut
positiivista palautetta (...) (H8)

Jalkimmaisesta katkelmasta ilmennytté asiakkaiden mielipiteiden ja ndkemysten huo-
miointia valittyy tutkittavan oma-aloitteinen ja itseohjautuva toiminta. Suoriuduttuaan
tyotehtavastaan tyontekija kysyi asiakkailta valitonta palautetta tehdysta tydstd, mika
kuvaa tyontekijan aktiivista ja luovaa tapaa huomioida asiakas. Kun asiakas huomi-
oidaan talla tavalla, han kokee todenndkdisesti tulevansa kuulluksi ja mielipiteellaan
olevan merkitystd. Talléin han on todennakdisesti myos tyytyvaisempi, mika tassa ta-
pauksessa ilmeni myonteisend palautteena. Tassa tutkimuksessa esiintynyt asiakasta
kohtaan osoitettu pieni muutos arjessa saattaa johtaa kehitykseen ja muutokseen, joka
valittyy positiivisena palautteena seka tyontekijalle itselleen ettd organisaation tasolle.
Taman nakokulman perusteella on mahdollista 16ytaa tukea ajatukselle, ettd tyon tuu-
naaminen saattaa pitkalla tahtdimella luoda asiakaspalvelua kehittavia kéaytantoja (vrt.
Wrzesniewski and Dutton 2001, 180).

Esimiehen kanssa kdydyn vuorovaikutuksen tuunaamisen yhteydessa tuotiin ilmi yk-
silon vastuun olennaisuus. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd oman vastuun ym-
martdminen vuorovaikutuksen kehittdmisessa tuli ilmi yleisemminkin. Eri yksikdissa
tyoskentelevét eivat valttaméattd tunne lainkaan toisiaan, ja kasvavassa yrityksessa tyon-
tekijoitéd rekrytoidaan saanndllisesti lisad. Seka oman yksikon sisélla ettd yksikoiden va-
lilla tapahtuvan vuorovaikutuksen edistamiseksi tulisi erdan tutkittavan mukaan kiin-
nittdd huomiota omaan tekemiseen. Mikali jatkuvasti odottaa, ettd joku muu tekee aloit-
teen ja kysyy kuulumisia tai neuvoja, vuorovaikutuksen maaréa ja laatu eivat todennékoi-
sesti kehity.

Kontaktin lisdédminen muiden osastojen véen kanssa ja pyrkid edes
kuulumisten vaihtoon taalla, aika harvoin tulee valilla pysahdyttya edes
kenenkddn kans mitddn jutulle, ihan hyvin vois (...) ja kai yhteishengen-
kin kannalta mukavampaa. (...). Ois ite aktiivisempi kommunikoimaan
tyOkavereiden ja tyonjohdon kanssa. Ei se tietysti, jos itte mollottaa tuol-
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la menemaan paikasta toiseen ni ei sité voi toistenkaan vastuulle sitte
laittaa sit&, ettei soittele kaveri, jos ei itekdan tee mitaan. (H2)

Useat tutkittavista asettivat tavoitteita palautteeseen liittyen. Aineiston perusteella
palaute havaittiinkin tarkeédksi tekijéksi tarkasteltaessa tyontekijoiden suhtautumista
omaan tyéhonsa. Tutkimusten mukaan tyontekijat hyddyntavét palautetta todennakoi-
sesti toimintansa taustalla tilanteissa, joissa he kokevat palautteen olevan olennaista
heidéan itsensa kannalta (ks. esim. Tims ja Bakker 2010, 7). Tasséd tutkimuksessa osa
tyontekijoista toivoi aiempaa enemman palautetta omasta tyodstdan seké esimieheltédén
ettd tyokavereiltaan ja osa pyrki antamaan rakentavaa palautetta ja kiitosta muille. He
kokivat, ettd myonteistd ja rakentavaa palautetta annetaan yleisesti liian vahan, vaikka
niiden kautta on mahdollista edistdad tyontekijoéiden mielialaa, itsearvostusta ja
pystyvyyden tunnetta sekd oppimista ja kehittymistd (vrt. Deci & Ryan 1985, 300).
Tutkimusten mukaan on mahdollista, ettd seka positiivisen palautteen antaja ettd saaja
hyotyvat, mikéli palautteen antaja toimii omasta tahdostaan (ks. esim. Deci & Ryan
2012, 95-96), mika havaittiin myos tassa tutkimuksessa.

On ollut kiva kehua tyétoveria onnistumisissa! (H5)

Olen antanut muidenkin tekemasta tyosta kiitosta ja palautetta. Ja huo-
mannut, ettéd varsinkin kiitoksen antaminen hyvin tehdysta tydsta ko-
hottaa sekd omaa etta tyokaverin positiivisuutta. (H4)

Edellisen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd tyon sosiaalisen tuunaamisen
seurauksena on mahdollista luoda uusia merkityksia tyontekijoiden nakemyksista omaa
tyotadn kohtaan. Sosiaalisen tuunaamisen myo6ta voidaan edistad tyontekijoiden koke-
musta kyvykkyydesta ja omaehtoisuudesta, silla positiivisen palautteen avulla voidaan
osoittaa tyontekijan olevan vastuussa onnistumisesta (vrt. Deci & Ryan 2012, 94).
Yleisesti sosiaalinen tuunaaminen kehittad tyon sosiaalisia voimavaroja, kun tyontekijat
oma-aloitteisesti lisadvat sosiaalisen tuen ja palautteen maaraa (vrt. Hakanen ym. 2012,
13; Tims ym. 2012, 176). Tassa tutkimuksessa sosiaalisia voimavaroja pyrittiin lisaa-
maan yhteistyon ja yhdessa oppimisen kautta, miké luo edellytyksia vuorovaikutussuh-
teiden laadun kehittamiselle, hyvien kaytantéjen jakamiselle ja mahdollisesti myds am-
mattitaidon laajenemiselle. Tutkimusten mukaan oppiminen edellyttdékin sellaista vuo-
rovaikutusta, jossa tyontekijat tekevat yhdessa tyotd, puhuvat tyostd ja havainnoivat
muita, kun he tekevét tyotdan (ks. esim. Brown & Duguid 1991, 47-48). Carmelin ja
Spreitzerin (2009, 175) mukaan yksil6t ovat toisilleen uusien ideoiden ja tiedon lahteité.

Aineistossa esiintyvien ndkemysten perusteella tyon sosiaalinen tuunaaminen voi
tutkittavien kohdalla edist&a innostusta, tydssa jaksamista ja tyoviihtyvyyttéd. Yhteistyon
ja tutustumisen kautta on mahdollista oppia uusia tyotapoja ja kehittdd jotakin osaamis-
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aluetta tai taitoa (vrt. Lyons 2008, 28). Lisaksi tyOokavereihin tutustumisen jalkeen
saatetaan kysya rohkeammin apua, jolla tdssa tutkimuksessa oli merkitysta kiireisena
ajanjaksona. Tyokaverit nahtiin olennaisina motivaatiotekijoind (vrt. Grant 2007) ja ne
maadriteltiin useimman tutkittavan kohdalla myds tyon tarkeimpien voimavarojen jouk-
koon. Tulokset ilmenevat kuviosta 9.

Tyon tuunaamisen Voimavara- llmeneminen ja
osa-alue nakokulma seuraukset
4 N 4 ) 4 )
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Kuvio 9 Ty6hon liittyvan vuorovaikutuksen tuunaaminen

Kuvioon 9 tiivistetyt havainnot on mahdollista yhdistdd yhteisollisyyden perus-
tarpeeseen. Toimiva vuorovaikutus ja yhteistyo edistavét osaltaan tyon sosiaalisia voi-
mavaroja sekd niiden kautta yhteisollisyyden kokemusta ja tunnetta johonkin itsedan
suurempaan kuulumisesta. My6s Deci ja Ryan (2012, 92) ovat todenneet, ettd mer-
kitykselliset ihmissuhteet ja yhteisoon kuuluminen myotévaikuttavat yhteisollisyyden
tarpeen tayttymiseen. Tamé on yhdistetty edelleen omaehtoisuuden ja kyvykkyyden
tunteisiin, mikali padmaarat on saavutettu omaan tahtoon perustuen. Tyohon liittyvan
vuorovaikutuksen sekéd edellisessd luvussa esitetyn tyotehtavien tuunaamisen lisaksi
tarkastelu suunnataan vield tyon tuunaamisen kognitiiviseen ulottuvuuteen eli oman
nakokulman tuunaamiseen.

5.3  Oman ndkdkulman tuunaaminen

Oman nékodkulman tuunaaminen haastaa tyontekijoitd kyseenalaistamaan omia ajattelu-
ja toimintatapojaan (vrt. Wrzesniewski & Dutton 2001). Aineiston perusteella tassé
tutkimuksessa tutkittavat pohtivat usealla tavalla titd tyon tuunaamisen osa-aluetta.
Tutkittavien asettamien tavoitteiden taustalta voitiin havaita sellaisia tekijoitd, jotka
liittyivat itsearvostukseen, myonteiseen asenteeseen ja onnistumisen tunteisiin, tyon
merkityksen kokemiseen, stressitekijoiden lievittdmiseen sekda kokonaisuuden hahmot-
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tamiseen (ks. kuvio 4). Sosiaalisen tuunaamisen tavoin tutkittavat kertoivat avoimesti ja
yksityiskohtaisesti timan osa-alueen tavoitteistaan, ajatuksistaan ja havainnoistaan tuu-
nausprosessin aikana.

Itsekriittisyys ja korkealle asetetut tavoitteet ilmenivat tdssé tutkimuksessa usean
tutkittavan kohdalla, miké& on todettu jo luvussa 5.1 kasiteltyjen erilaisten tyétapojen
yhteydessd. Tutkittavat kertoivat, ettd he vaativat itseltddn paljon ja saattavat kokea
ajoittain riittdamattdomyyden tunteita. Téllaisissa tilanteissa he eivat ole mielestaan
tehneet tarpeeksi eivatka tyosuoritukset riitd heille itselleen, vaikka tyonantaja tai
asiakas olisivatkin tyytyvaisid. Kuten tassakin tutkimuksessa havaittiin, myonteisen
minakuvan yll&pitdminen tai luominen saattavat olla padasiallisia syitd tuunata omaa
tyotd, ja usein tdma tapahtuu hyédyntamalla tyon kognitiivista osa-aluetta (vrt. Niessen
ym. 2016, 20). Olennaista on huomioida, ettd yksilon subjektiivinen kokemus itsestdan
on merkittavé tekija hyvinvoinnin kannalta (Liukkonen ym. 2006, 73).

Muutamat tutkittavista perustivat tyon tuunaamisen tavoitteensa ja omaan tyéhonsé
liittyvan kokemuksen tarkastelun itsearvostuksen tunteen ymparille. He pyrkivat muok-
kaamaan omaa ajattelutapaansa siten, ettd huomio kohdistuisi tehtyyn tyéhon ja saavu-
tuksiin. Onkin tarkeéa, ettd tyontekijat tunnistavat ja tiedostavat, mité kaikkea he ovat
paivan aikana saaneet aikaan sen sijaan, ettd he huomioivat ainoastaan tekeméattomaét
tyot ja kokevat riittdmattomyytta (Hakanen 2011, 53). Seuraava katkelma tukee tata
néakemysta.

Ainaki mulla tulee sellanen, etté kun sita tyota tulee aika paljon. Sitte ta-
vallaan kaikki, mika jaa tekematta niin se harmittaa, mutta niinku tan
myo6ta niin tuli vahan semmonen, ettd itse asiassa mahan sain nain
paljon tan paivan aikana tehtya. (H1)

Edella esitetty kuvaus havainnollistaa kolmen viikon aikana tapahtunutta oman ajat-
telutavan muutosta, mikd omalta osaltaan saattaa edistdd kyseisen tyontekijan oman
tyonsa seké itsensa arvostamista. Havainto saa tukea Wrzesniewskin ja Duttonin (2001,
180) ndkemyksestéa siitd, etta tyon tuunaamisen kautta tyontekijan on mahdollista muo-
kata seka kokemustaan tyon merkityksesta ettd tyoidentiteettiadn. Aineistossa usein il-
mennyt itsearvostuksen tunne voidaan Ojasen (2007, 83, 89, 94) mukaan liittdd kykyyn
hyvéksya itsensa sellaisena kuin on seka itsensa arvostamiseen ja kunnioittamiseen,
ehdottomaan hyvéksymiseen, myonteiseen palautteeseen tai vertailuun ja tuloksellisuu-
teen. Néihin tekijoihin saattaa liittyd myos ahdistusta, silld odotukset ja vaatimukset
voivat olla ristiriitaisia. Itsearvostuksen kehittymistd on mahdollista tukea ohjauksen ja
tuen sek taitojen oppimisen ja osoittamisen kautta. Tdman tutkimuksen aineiston pe-
rusteella voidaan todeta, ettd pienikin muutos ajattelutavassa voi edistaa yksilén arvos-
tusta itsedan ja tyotaan kohtaan. Myods Lyons (2008) on tutkimuksessaan todennut, etta
tyon tuunaamisella on merkitysta yksilon minékuvaan.
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Hakasen (2011, 87) mukaan tydn tuunaamiselle on olemassa edellytyksi&, kun tyon-
tekija osaa arvostaa omaa tyotddn ja kokee, ettd muutkin arvostavat sitd. Tassa tutki-
muksessa havaittiin kuitenkin myds painvastainen yhteys, silla tydon tuunaamisen inter-
vention myota tutkittavat pohtivat oman tyonsé tarpeellisuutta ja tiedostivat sitd kautta
sen arvokkuuden. Seuraava katkelma kuvaa eraan tutkittavan ndkemystd, miten ajatus-
mallien tuunaamisen kautta on mahdollista tunnistaa oman tydn arvokkuus seké omasta
ettd esimerkiksi asiakkaan nakokulmasta.

Niin, ja sitten se, ettd voi sitd omaa ajatusta niinkin tosiaan tosta hom-
masta, ny vasta ymmartany, etta arvostaa sitd hommaa, mita me tehdaan.
(...) se on arvokasta hommaa noille ihmisille, kun jos me ei tehtds noita
hommia ni hankalaks menis ihmisten oleminen. On siin& semmonenkin
puoli. Ettei ihan, ihan niinku turhaa hommaa tosiaan 0o. (H2)

Ojasen (2007, 283) mukaan tyoympaéristot ja niistd muodostuneet kokemukset saat-
tavat vaihdella hyvinkin paljon. Saman tyopaikan sisélla tyoskentelevét voivat ajatella
tyonsa joko taysin toivottomana tai haasteita ja kehitysmahdollisuuksia tarjoavana. Ta-
mankin tutkimuksen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd oma ty0 saatetaan kokea
hyvin eri tavoin. Eras tutkittavista oli kolmen viikon intervention aikana pohtinut oman
tyonsa merkitystéd niin tyon tilaajan, kiinteiston kuin itsensé kannalta. Taustalla oli aja-
tus siitd, ettd tyotehtavia ei vélttamatta pysty muokkaamaan eika vélttdmatta ennakoi-
maan kovinkaan paljoa ja ettd tyod saatetaan kokea ajoittain rutiineihin perustuvaksi.

Pohtiessaan tyonsad merkitysta tyontekija pyrki muokkaamaan omaa nakdkulmaansa
keskittymalla tarkastelemaan, mita tarkoitusta oma tyotehtéva lopulta palvelee ja miten
se asemoituu suhteessa kokonaisuuteen. Tahan liittyen Demerouti (2014, 240) on to-
dennut, ettd tydn tuunaamisen kautta tyontekijat voivat kokea tyotehtavansa erilaisilla
tavoilla ja 16ytaa siita aiemmasta poikkeavan tarkoituksen. Tyon tarkoituksen ymmér-
tdmisen on puolestaan todettu edistdvan tyontekijan kokemusta oman tydnsa merkityk-
sellisyydesta (Hackman & Oldham 1976, 257). Niessen ym. (2016, 3) ovat todenneet,
ettd oman nakdkulman tuunaaminen voi toimia ennakoivana strategiana, kun tyonteki-
jan kokemukset tyonsd merkityksesta ja omasta tydidentiteetistddn muuttuvat. Myos
aineiston perusteella oman n&kdkulman muuttaminen voi edistdd tyon tarkoituksen
ymmartamista ja sen yhteydessa myos innostusta.

Niinku tavallaan, ettd eih@n se itse ty0 siitd hirveesti muutu, mutta sita
voi vaan ajatella hirveen monella eri tavalla. Etta se on aina kiva I0ytaa,
etta niin joo tallekin oli jotain hyotya tasta ja toikin parani tosta. Se on
jopa hyodyllisempad, kun mita ensin aatteli. (H1)
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Yksi tutkimukseen osallistuneista kertoi, etta tallaisen pohdinnan kautta ty6ta pystyi
katsomaan uusista nakokulmista ja havaitsemaan, kenelle kaikille tehty ty6 tuottaa iloa
ja hyotya. Nain ollen voidaan todeta, ettd pelkka ajattelutavan muutos muokkasi tyonte-
kijan kokemusta omasta tyostaan (vrt. Crum & Langer 2007). Myds muiden tutkittavien
joukossa havaittiin samansuuntaisia nakemyksié liittyen siihen, miten oman toiminnan
kautta voi esimerkiksi auttaa tyokavereita tai lisata asiakkaiden tyytyvaisyytta (vrt.
Amabile & Kramer 2011, 75-76; Martela & Jarenko 2014, 30). Naita tutkittavien aja-
tuksia voi yleisemmin peilata positiivisen muutoksen edistdmiseen. Grantin (2007, 393)
mukaan useissa tutkimuksissa on todettu yksildiden olevan motivoituneita, kun he voi-
vat oman tekemisensa kautta vaikuttaa myonteiselld tavalla ymparistoonsa. Tassa tut-
kimuksessa tutkittavien mahdollisuutena oli tarkastella ymparistéon vaikuttamista ja
muutoksen toteuttamista esimerkiksi aineistossa esiintyneen asumisviihtyvyyden ja sen
kehittdmisen kautta.

Oman asenteen merkityksen ymmartaminen ilmeni aineistosta usean tutkittavan koh-
dalla. Erds tutkittava kertoi, miten hédn on aiemmin murehtinut tekemattémien tdiden
maaraa ja ajatellut, ettd kaikki olisi pitdnyt saada jo valmiiksi. Tuunaussuunnitelman
toteuttamisen myota oman ajattelun ja asenteen merkitys tulivat vahvasti esille, silla
tyon tekemisen mielekkyytta voi kehittdad kaantamalla ajatuksen siihen, mita kaikkea on
saanut aikaan.

(...) se on just se niinku mihin eniten voi vaikuttaa niin just sithen omaan
asenteeseen ja nakokulmaan, ettéa miten sita ajattelee, ettd onko sita koko
ajan vaan kiire vai onko paljon tekemista tai niinku, miten sen haluaa
nahda. (H1)

Kai se niinkun itella ainakin toi asennehan se on niinku joka hommassa,
ni se on varmaan se tarkein homma, etta pitais pystya miettimaan, etta ei
niinku jamahda vaan sillain putkeen, etta tuolta matetaan noita lappuja
vasemmalta ja oikeelta ja sitten koitetaan painaa (...) niin paljon kun
kerkida. Ei ihan pelkastaan sillai ettda. Vahan niinku pysahtyis ja miettis,
vahan jopa itteensakin voi vahan miettid. Niinku ehka pitemmassa juok-
sussa voi olla hyvékin, ettei koita kereta kaikkea samana paivana. (H2)

Omien nakdkulmien ja ajatusmallien tuunaamista tarkasteltaessa on mahdollista ha-
vaita yhteys yksiloiden kayttamiin selviytymiskeinoihin (engl. coping strategy). Téllai-
silla selviytymiskeinoilla viitataan yksilon kognitiivisiin ja kdyttdytymiseen perustuviin
toimiin, joilla pyritd&n hallitsemaan, sietdmaan tai vahentdmaan ulkoisia ja sisdisié vaa-
timuksia sekd niiden valisia ristiriitoja. Keinot voivat olla ongelmaldhtdisié, jolloin
huomio kohdistetaan stressia aiheuttavaan tekijaan tai tunneperusteisia, milla tarkoite-
taan kuormitusta aiheuttavien tunteiden saatelyd. Selviytymisprosessit rakentuvat yksi-
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I6n ajatusten ja tekojen sekd niiden myota tapahtuvien muutosten ympadrille. (Folkman
& Lazarus 1980, 223-224.)

Selviytymiskeinoja voidaan tarkastella irrallaan aktiivisesta kayttaytymisesta ja tyon
rajojen muokkaamisesta (Tims & Bakker 2010, 5). Toisaalta on esitetty, ettd selviyty-
misstrategiat toimivat ikdan kuin yksilén voimavaroina, joiden avulla on mahdollista
yllapitaa terveyttd (Kira ym. 2010, 617). Toisaalta on todettu, ettd tyén vaatimusten vé-
hentdminen liittyy terveytta edistaviin selviytymiskeinoihin, kun vaatimukset koetaan
suuriksi (Demerouti 2014, 239). Tutkimuksissa on muun muassa todettu, ettd oman né-
kdkulman tuunaaminen voi edistaa tyontekijoiden selviytymistd organisaatiossa tapah-
tuvissa muutostilanteissa (ks. esim. Petrou ym. 2012, 1120).

Aineistosta ilmeni, ettd osa tutkittavista hyddynsi oman nakodkulman tuunaamista
selviytymiskeinona, joka auttoi ik&an kuin kaantamaan ajatuksia. Tallainen toimintatapa
voidaan maaritella yksilon voimavaraksi, jonka avulla on mahdollista vastata tyon vaa-
timusten aiheuttamaan kuormitukseen (vrt. Bakker & Schaufeli 2008, 148-149). Tuu-
naamisen myoté tyontekijat pyrkivat muuttamaan ajatuksiaan muun muassa Kielteisen
palautteen yhteydessd, kun he kaansivat palautteen mielessédan rakentavaksi kehoi-
tukseksi.

Olen kysynyt tyétovereiden ja esimieheni mielipidetta tehdysta tydstani ja
ollut tyytyvainen saamaani palautteeseen. Negatiivisenkin palautteen

olen ottanut vastaan ns. kehoitteena pyrkid korjaamaan “erheet”. (H4)

Taman tutkimuksen perusteella oman nédkékulman tuunaaminen saattaa auttaa yksi-
|64 tunnistamaan omia voimavarojaan, ajatusmallejaan ja asenteitaan. Lisaksi omien
nakokulmien tarkastelemisen, tunnistamisen ja muuttamisen myoéta voidaan luoda edel-
Iytyksia tydn merkityksen kokemukselle. Kun tyontekija pystyy olemaan lasna ja teke-
maan tyotehtdvidan ajatuksen kautta, tyd ei tunnu ainoastaan suorittamiselta vaan siita
voidaan 10ytdd muiden ihmisten arkea edistavia tekijoita.

Ja sitten kun sitd omaa tyota aattelee koko ajan, etta voisko sita vieda jo-
honkin suuntaan, ni kyllahan sitten auttaa, etta se ei oo vaan sita, etta
suorittaa vaan ettd saa vahan jotain tavallaan itelleenkin. Etta on siina.
(H1)

(...) mutta itte siind tekee sen ja ajatukset, ettd nyt on kylld kiire saada
taa ja tammonenki on. (H2)

Edelld esitetyt katkelmat kuvaavat, ettd tyon tarkoituksen ymmartdminen on olen-
naista, mika ilmeni tutkittavien kokemuksina asumisviihtyvyyden takaajina, Kiinteistos-
t& huolehtijoina sekd vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittgjind. Nayttaisikin silta, etta
omien ndkokulmien ja ajatusmallien ymmarryksen sekad tuunaamisen kautta on mahdol-
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lista edistaa tydmotivaatiota ja innostusta muun muassa onnistumisen kokemuksen kaut-
ta sekd tiedostamalla, kenelle kaikille ty6 luo iloa ja hyotyd. Kuvio 10 havainnollistaa

tuloksia.

Tydn tuunaamisen Voimavara- Ilmeneminen ja
osa-alue nakokulma seuraukset
4 N\ L . 4 . N\
Yksilon, tyon Tyon tarkoituksen
organisoinnin ja ymmarrys,
tehtévétason itsearvostus, asenne

Oman nakodkulman
tuunaaminen

)

voimavarojen
lisddntyminen; tyon

ja suhtautuminen
tyéhon, hallinnan

haitallisten tunne,
vaatimusten tyomotivaatio ja
vaheneminen innostus
\_ J
Kuvio 10 Oman nakoékulman tuunaaminen

Kuviossa 10 esitettyjen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd pieni muutos arjen
ajattelussa saattaa auttaa hahmottamaan oman tyon tarkoituksen ja merkityksen laa-
jemmasta perspektiivistd sek& osana kokonaisuutta. Kuten Berg ym. (2013, 89) ovat
todenneet, oman tyonsé tuunaaja voi pohtia tyotaén ja sen merkitystd esimerkiksi tiimin
tai organisaation kannalta ja ymmaértaa tall4 tavalla tyonsa tarkoituksen ja arvokkuuden.
Aineiston perusteella tutkittavat havaitsivat, ettd tyéhon ja itseensd tydntekijana voi
suhtautua usealla eri tavalla ja ettd omaa suhtautumistapaa voi muuttaa ja hallita (vrt.
Liukkonen ym. 2006, 67). Tahan liittyen Niessen ym. (2016, 20) ovat todenneet, ettd
yksilot voivat hallita omien ndkékulmiensa ja ajatusmalliensa tuunaamista ja sen seu-
rauksia useammin Kkuin tyotehtévien tai tyohon liittyvan vuorovaikutuksen tuunaamista.
Tama saattaa osaltaan selittdd myos tassa tutkimuksessa ilmenneen tutkittavien koke-
muksen tyon omaehtoisuudesta ja hallinnasta omien ndkdkulmien tuunaamisen yhtey-
dessd. TyoOntekijat voivat talloin keskittya niihin tehtéviin, jotka vastaavat heidén tarpei-
taan ja toiveitaan, ja néin ollen kokea tyonsa mielekkaana.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyon tuunaaminen ilmeni kohdeorganisaatiossa
kaikkien kolmen osa-alueen — tydtehtavien, tyohon liittyvén vuorovaikutuksen ja oman
néakokulman tuunaamisen — kautta. Tyon tuunaamisen taustalla voitiin havaita erilaisia
tavoitetyyppejé, kuten tydn organisoinnin ja oman ammattitaidon kehittdminen, yhteis-
tyon lisdédminen seka itsearvostuksen tunteen edistdminen, kuten luvussa 3.1.2 kuvion 4
myota on esitetty. Liséksi tyon tuunaamisen voidaan todeta kohdistuneen tyon voimava-
ratekijoiden lisddmiseen. Aineiston perusteella ty6ta tuunattiin kiinnittdmalla huomiota
tavoitteisiin ja tyon tekemisen tapoihin, tarkastelemalla vuorovaikutuksen mé&aréa ja
laatua seka kyseenalaistamalla omia ndkdkulmia ja ajatusmalleja. Tulosten valossa nayt-
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téisi siltd, etta tyon tuunaamisen prosessi muokkasi tyontekijoiden ndkemyksia omasta
tyostaédn seké lisdksi itsestadn tyontekijoind. Tata kattavampi yhteenveto on esitetty tut-
kimuksen luvussa 7.1. Seuraavassa luvussa tarkastelua syvennetddn suhteessa siihen,
millainen merkitys tydn tuunaamisella oli tutkittavien nakemyksiin omasta tydstaan.
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6 HAVAINTOJA JA KOKEMUKSIA TUUNAUSMATKALTA

Taman luvun tarkoituksena on tuoda esille tutkittavien kokemuksia tyon tuunaamisen
toteuttamisesta seka tuunaamisen tutkittavissa herdttdmia merkityksia. N&in ollen luvus-
sa syvennetadn vastauksia seké tamén tutkimuksen ensimmadiseen paatutkimuskysymyk-
seen Miten tyon tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaatiossa? ettd erityisesti toiseen
paatutkimuskysymykseen Millainen merkitys tyon tuunaamisella on kohdeorganisaati-
on tyontekijoiden nakemyksiin omasta tyostaan kolmen viikon intervention myota? Lu-
vussa keskitytaan aineiston perusteella muodostettuihin kokonaisuuksiin, joita ovat tyn
tuunaamisen kokemuksellisuus, tyén merkitys ja mielekkyys seka itsensé johtaminen ja
motivointi. Luvun lopuksi esitelld&dn tutkimuksen tulokset kokoava tyén tuunaamisen
kehé.

6.1  Tyon tuunaamisen kokemuksellisuus

Tyontekijan tuunatessa omaa ty6tdan han hyodyntéa aktiivisesti mahdollisuuksiaan teh-
tdvan rajojen tuunaamiseen, vuorovaikutuksen laadun ja maarédn tuunaamiseen seka
tyon tarkoituksen ja sosiaalisen merkityksen tuunaamiseen. Han voi kéyttad mahdolli-
suuksiaan joko yhteen ulottuvuuteen tai jopa kaikkiin kolmeen. Omaa ty6téan tuunates-
saan tyontekija voi siis tarkastella tydnkuvaansa liittyvien tehtdvien luonnetta ja maaraa,
mill& tavoin héan toteuttaa tyétaan, millainen merkitys kollegoiden, asiakkaiden ja mui-
den yhteistydkumppaneiden kanssa tapahtuvalla vuorovaikutuksella on sekd millainen
arvo omalla tyolla ja erillisilla tehtavilla on suhteessa kokonaisuuteen. (Hakanen 2011,
84-85.)

Tassa tutkimuksessa tyontekijat tuunasivat omaa tydtddn kolmen viikon aikana
kaikilla tydn tuunaamisen osa-alueilla, eli tyontekijat pyrkivat muokkaamaan niin oman
tyonsa siséltda ja tyOtapoja, tyéhon liittyvaa vuorovaikutusta kuin omaa nakokul-
maansa. Tavoitteita asetettiin usein yhden osa-alueen puitteissa, mutta tyon tuunaamisen
seuraukset saattoivat ilmetd useamman osa-alueen yhdistelménd. Tuunaamisen kautta
tutkittavien tavoitteena oli edistada tyon voimavaroja, lisatd tyon haasteita seka vahentaa
tyon haitallisia vaatimuksia (vrt. Tims ym. 2012). Tyon tuunaaminen kohdistui usein
tyohon liittyvaan vuorovaikutukseen sekd oman nékodkulman tarkasteluun, mutta osa
tutkittavista keskittyi myos tyotehtdviensa tai tyotapojensa tuunaamiseen seka sita kaut-
ta oman ammattitaitonsa kehittdmiseen. Erityisesti sosiaalisten voimavarojen pohtimi-
nen ja kehittdminen havaittiin aineiston perusteella olennaisiksi tyén tuunaamisen lah-
tokohdiksi, silla kokemus yhteisollisyydestd, tyotovereiden tuesta ja yhteistydsta tunnis-
tettiin tarkeiksi tekijoiksi.
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Tyo6tapoihin ja tyon merkityksen kokemukseen on mahdollista vaikuttaa ainakin jol-
lakin tasolla useimmissa tehtavissa (Hakanen ym. 2012, 13). Vaikka tuunaamiselle saat-
taa olla enemman mahdollisuuksia tehtévissa, joissa tyontekijoilla on valinnanvapautta
ja korkea autonomian taso (ks. esim. Black & Ashford 1995; Leana ym. 2009; Petrou
ym. 2012), se on mahdollista ainakin jossain maarin myds tarkkaan rajatuissa tyonku-
vissa (Berg ym. 2008, 1). Taman tutkimuksen tulokset tukevat naita nakemyksia. Kaikki
tutkittavat kokivat, ettd tyon tuunaaminen on ainakin jossain méaérin mahdollista heidén
tydssadn. Kuitenkin monipuoliset sekd valinnanvapautta ja omaehtoisuutta sisaltavat
tyotehtavat koettiin tyon tuunaamisen kannalta enemman mahdollisuuksia sisaltaviksi
kuin yksipuoliset ja tarkkaan rajatut tehtavat.

Tydviikko oli monipuolinen, joten tavoitteet oli helpompi toteuttaa. (H5)

Assertiivisuus ei auta, ellei pysty samalla vaikuttamaan omaan tyéhonsa.
(H6)

Tyon tuunaamisprosessin myotd on mahdollista maaritella erilaisia seurauksia
kohdeorganisaation tyontekijoiden nakemyksiin omasta tyostaan. Yksi olennainen
havainto tehtiin jo ensimmaisessa ryhmakeskustelussa, kun tutkittavat pysahtyivat
miettimadn omaa tyotédéan ja siihen suhtautumistaan. Tutkimukseen osallistuminen oli
usealle tutkittavalle pysahdyksen paikka, silla tyota on totuttu tekemaan omalla totutulla
tavalla.

Joo ei valttamatta ois tullu sillai mietittya. Jonkun aina pitda herattaa
vahan joka hommaan. (H2)

Joo ja sit se et ihan kiva niinku tietylla tavalla véahan pysahtyy oikeesti
miettiinki tata tyota, niinku toista kautta. (H4)

Pyséhtyminen koettiin siis olennaiseksi lahtokohdaksi omien toimintatapojen ja
nakokulmien tarkastelulle sekd tyon tuunaamiselle. Aineiston perusteella useimmille
tyontekijoille oli muodostunut tietyt turvallisuuden tunnetta luovat rutiinit ja kéytannot,
joiden perusteella he toimivat. N&in ollen tyén tuunaaminen saatettiin kokea vaikeaksi,
silla se vaatii oman tyon merkityksen seka tyotehtavaan, tydpaikan vuorovaikutustilan-
teisiin tai omaan ajattelutapaan kohdistuvien vaikutusmahdollisuuksien tunnistamista ja
omien toimintatapojen kyseenalaistamista. T4t kuvaavat seuraavat tutkittavien pohdin-
nat.

Rutiineista irtaantuminen on minulle ollut aina vaikeaa. Tykk&an pysy-
visté ja muuttumattomista asioista koska niista minulle tulee turvallinen
ja itsevarma olo, aloitan pienilla muutoksilla ja pikku hiljaa. (H7)
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Oman asenteen muuttaminen ja rutiineista poikkeaminen haastavaa. Ru-
tiineista irtautuminen tulee viemaan aikaa. (H8)

Aineiston perusteella kohdeorganisaatiossa toteutettu tyon tuunaamisen interventio
on mahdollista maaritelld erédénlaiseksi oppimisprosessiksi. Oppiminen voidaan téssa
tutkimuksessa kohdistaa niin yksilén, ryhman kuin tyotehtavien tasolle. Tyontekijat
oppivat tarkastelemaan, milla tavoin he suhtautuvat omaa ty6tdéan kohtaan, miten he
toimivat vuorovaikutuksessa muiden kanssa sekd millaisia toimintatapoja heille on
muodostunut. Samalla he pyrkivat ymmaéartdmaan, miten oman toiminnan kautta on
mahdollista muokata tyén eri osa-alueita. Carmeli ja Spreitzer (2009, 173) ovat tahan
liittyen todenneet, ettd oppimisprosessin avulla yksilot saattavat havaita uusia mah-
dollisuuksia tehda ty6ta ja luoda uutta. Tyon kautta opittujen taitojen my6téd on mahdol-
lista edistdad luottamusta ja uskottavuutta muiden edessd, ajatella asioita nykytilannetta
pidemmaélle ja kokeilla uusia asioita. On myds esitetty, ettd oppiminen voi edistda
yksilon siséistd motivaatiota, mikéli aineisto tai toiminta koetaan mielenkiintoiseksi
(Deci & Ryan 2012, 88).

Nii ei se valttamatta oo parempi tai huonompi, mutta se on vaan eri-
lainen tapa. (H1)

Et vaik se ei oo ihan sellasenaan sellanen, et se susta tuntuu luonnollisel-
ta tehd, ni sa saat siité kuitenki irti sit jotain mita sa voit hyddyntaa siina
omassa, omassa tyossas. (H4)

Katkelmat havainnollistavat sitd, etté tutkittavat 16ysivat tyon tuunaamisen interven-
tion aikana uusia tapoja suoriutua tyotehtavistdadn. He oivalsivat, ettd tydtovereiden
tavat tehdé tyota saattavat poiketa heidan omista tavoistaan, mutta niista on mahdollista
oppia uutta ja soveltaa itselle sopivia kaytantdja omassa arjessa. Aineiston perusteella
nayttaisikin silta, ettd interventio auttoi tutkittavia kyseenalaistamaan omia toimintata-
pojaan. Yhta lailla tutkittavat kyseenalaistivat tydtovereidensa tapoja suoriutua tyosté ja
pyrkivat hyddyntamaan omassa tydssaan ainoastaan niita toimintatapoja, jotka tuntuivat
tarkoituksenmukaisilta ja luontevilta. Voidaan olettaa, ettd mahdollisuus muokata omaa
tyota yhteistyon kautta muodostuneilla uusilla kdytannoilld edisti tutkittavien kokemus-
ta yhteisollisyydesta ja omaehtoisuudesta. Tamé tukee Kiran ym. (2010, 622) havaintoa,
ettd oivaltamisen, autonomian kokemuksen, tydyhteisdon kuulumisen tunteen seka
muiden yksilon voimavarojen voidaan katsoa olevan oppimisprosessien seurauksia.

Nayttaisi siis siltd, ettd yhteistydén merkitys oppimiselle, oivaltamiselle ja lopulta tyo-
tehtdvéan suorittamiselle tunnistettiin aineiston perusteella olennaiseksi (vrt. Kira ym.
2010). Kuten tdman tutkimuksen luvusta 4.1 ilmeni, tyotoverit sekd tyoyhteison tuki
tunnistettiin jo ennen tuunaussuunnitelman toteutusta tarkeiksi voimavaroiksi. Tyon
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tuunaamisen kautta tutkittavat pyrkivét edistdmaan tata sosiaalisten voimavarojen osa-
aluetta tutustumalla paremmin l&himpiin tydkavereihin, ottamalla itse vastuuta vuo-
rovaikutuksen kehittdmisestd, lisdamalld yhteistydon méaraa ja pyytamalla palautetta
tyostddn seké esimieheltaan ettd tyotovereiltaan (vrt. Demerouti 2014, 239). Téllaisen
tyén tuunaamisen kautta tyontekijat havaitsivat seurauksia jo lyhyella aikavalilla, mika
muutti tyontekijoiden kokemusta sen hetken tyotilanteesta. Tims ja Bakker (2010, 3)
ovatkin todenneet, ettei tydn tuunaamisen taustalla ole valttaméattd pitkan aikavalin
seurausten tarkastelu vaan se voi toimia tyontekijan toimintatapana vaativien ajan-
jaksojen aikana. Tutkimusaineistosta voitiin 16ytaa tukea talle nakemykselle, kun
yhteisty6té ja tydtovereiden tuen maaraa pyrittiin lisédmaan hektisen tyoviikon aikana.

Tunnen oppineeni (...) tyon organisointia todella kiireisend aikana. (...)
Oli mukava tutustua lahemmin tydkavereihin, moni paiva meni yhdessa
tekemisen ja olemisen voimalla todella positiivisesti eteenpdin. Tutustu-
malla muihin kynnys kysya apua tarvittaessa madaltui entisestaan. Kaik-
kea ei tarvitse jaksaa yksin! (H4)

Tyon tuunaaminen on téssd tutkimuksessa maédritelty lahtokohtaisesti yksilén
luovaksi toiminnaksi (vrt. Wrzesniewski & Dutton 2001). Aineistosta kuitenkin ilmeni,
ettd tyon tuunaamista voitaisiin hyodyntad myos ryhmaétasolla. Yksi tutkittavista toteutti
tuunaussuunnitelmaansa niin, ettd han kertoi aina tavoitteistaan lahimmille tyokavereil-
leen. Tamén kautta hén laajensi innovatiivista ajattelutapaa myos intervention ulkopuo-
lelle ja ehdotti tydn tuunaamisen toteuttamista ryhmaétasolla.

Ei olisi hullumpi tuunata ty6ta yhdessa omassa tiimissa. Se voisi tuoda
enemman ideoita eri alueilta/aloilta. Toiset kiinnittdd kuitenkin eri asi-
oihin huomiota - ideapankki/tuunaaminen. (H5)

Edellisen katkelman perusteella nayttdisi siltd, ettd tuunaaminen saattaa edistaa
tyéhon liittyvaa innovatiivisuutta kannustamalla ideoimaan uusia ratkaisuja, joilla seka
omaa ettd tiimitason tyoskentelyd on mahdollista kehittaa edelleen. Carmeli ja Spreitzer
(2009, 170) ovat havainneet, ettd innovatiivinen ajattelu edellyttaa tyontekijalta riskinot-
tokykyé ja out-of-the-box -ajattelua, jolloin tarkoitus ei ole myotéilla nykytilannetta.
Innovatiivisen ajattelun voidaan katsoa olevan myds tyon tuunaamisen taustalla. Aiem-
missa tutkimuksissa on todettu, ettd tyon tuunaamista voidaan tarkastella yksilon&ko-
kulman liséksi myos yhteistydbhon perustuvana toimintana (Leana ym. 2009; Chen ym.
2014). Esimerkiksi Leana ja kumppanit (2009) totesivat opettajien tyon tuunaamista
koskevassa tutkimuksessaan, ettd yhteistyéhon perustuvan tyon tuunaamisen kautta on
mahdollista edistdd muun muassa tyotyytyvéaisyytta ja tyohon sitoutumista seké suori-
tuskykya erityisesti kokemattomampien opettajien osalta. Vaikka tulokset eivat ole suo-
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raan yhdistettavissd muille toimialoille, ne luovat perustan yhteisty6hdn perustuvan
tyon tuunaamisen tutkimukselle.

Tyon tuunaamisella saattaa olla merkitysta myods yksilon tydidentiteetille. Wrzes-
niewski ja Dutton (2001, 180) madrittelevat tydidentiteetin rooliksi, jolla tydntekijat
maéadrittelevat itsensé tydssa. Tyon sisallon sekd tyohon liittyvan vuorovaikutuksen tar-
kastelu voivat olla olennaisia keinoja tyoidentiteetin muokkaamiseen. TyoOidentiteetin
on katsottu olevan myo6s yhteydessa tyon merkityksen kokemiseen. Kun yksilé muok-
kaa tapaansa ajatella oman tyonsa tarkoitusta ja merkitystd, hédnen tapansa maaritella
itsensd tyotehtavén suorittajana muuttuu. Myos Lyons (2008) totesi tutkimuksessaan,
ettd tyota tuunaamalla voidaan muuttaa seké kokemusta tyon merkityksesta ettd tyonte-
kijan ammatti-identiteettia. Aineiston perusteella tassakin tutkimuksessa oli mahdollista
havaita tyon tuunaamisen yhteys yksilon tydidentiteettiin. Kun tutkittavat muokkasivat
ajattelutapaansa itseddn arvostavammaksi, he pystyivat havaitsemaan tyonsa tarkeyden
ja merkityksen myds muiden kannalta. VVoidaan todeta, ettd heidan tapansa ajatella
omaa tyotaan ja toimintatapojaan auttoi hahmottamaan kokonaisuuksia yksittéisten na-
kokulmien sijaan. Omalle ty6lle 16ydettiin erilaisia merkityksid, mika edesauttoi tyosta
innostumista.

Tyon tuunaamisella voi olla useita myonteisia seurauksia. Omaa tyétédan tuunaamalla
tyontekijat voivat muun muassa hyddyntda entistd useammin vahvuuksiaan tehtdvia
suorittaessaan, l6ytaa aiempaa itseohjautuvampia toimintatapoja, olla joustavia, luovia
ja innovatiivisia seka kehittaa asiakkaiden ja tyotovereiden tyytyvéisyytta ja vastaanot-
taa itse palautetta. On myds mahdollista, ettd tyon tuunaamisen kautta voidaan edistaa
koko tydyhteisén menestystd, tuottavuutta ja mainetta. (Hakanen 2011, 91.) Taman tut-
kimuksen tulokset tukevat néitd seurauksia. Tutkittavien toteuttama tydn tuunaaminen
voidaan nahda suoritusta ja toimintatapoja kehittdvaksi ja ndin ollen myonteisia seu-
rauksia edistavaksi. Intervention aikana tutkittavien havaittiin keskittyvan sellaisiin ta-
poihin tuunata tyotd, jotka edistavét heidan kokemustaan omasta osaamisestaan ja am-
mattitaidostaan, tyontekijoiden vélisestd vuorovaikutuksesta ja yhteistydstd, asiakasko-
kemuksesta tai jopa kokonaisen yksikdn toiminnasta. Ndin ollen tdma tulos voidaan
yleisemminkin liittda aiempiin tutkimuksiin, joissa tyén tuunaamisen seurausten on ko-
ettu olevan mydnteisia seka yksilon ettd mahdollisesti myds organisaation nakékulmista
(ks. esim. Wrzesniewski & Dutton 2001; Lyons 2008).

Tyon tuunaaminen koettiin kolmen viikon intervention jélkeen yleisesti hyodyllisend,
innostavana ja ajatuksia herattdvana tapana muokata omia tyotehtavid, vuorovaikutuk-
sen tapoja ja nakdkulmia. On kuitenkin todettava, ettd tyon tuunaaminen saattaa herattaa
tyontekijoissa erilaisia odotuksia, toiveita ja tunteita. Tutkittavien keskuudesta oli tun-
nistettavissa yksi selkedsti muista eroava tapaus, jota kasiteltiin jo aiemmin tdman tut-
kimuksen luvussa 4.3.1 omaehtoisuuden perustarpeen yhteydessa. Kolmannen viikon
paivakirjamerkinnéssa tyontekija kuvaili, ettd tyon tuunaamisen on lahdettdva itsesté
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eiké se saa olla vakisin yrittamistd. Omaehtoisuuden kokemuksen puuttumisen ohella on
mahdollista, ettd kyseinen tyontekija on tuunannut tyétdén jo aiemmin ja koki tallaisen
intervention turhauttavaksi (vrt. Barlas & Yasarcan 2006). Taméa poikkeustapaus 0soit-
taa omalta osaltaan, ettd tyon tuunaaminen ja siihen liittyva interventio voivat herattaa
eri yksiloiden kohdalla erilaisia ndkemyksié, kokemuksia ja odotuksia.

Aineiston perusteella havaittiin, ettd ymmaérrys tyon tuunaamisen mahdollisuuksista
laajensi tyontekijoiden nakemyksid omasta tydstaan ja siihen liittyvista vaikutusmahdol-
lisuuksistaan. Tuunaamistavoitteet asetetaan aina suhteessa tydntekijan omiin lahto-
kohtiin (ks. esim. Wrzesniewski & Dutton 2001; Berg ym. 2008), ja tdssa tapauksessa
tavoitteita méaariteltiin sen hetken tilanteen seka tydntekijén toiveiden ja tarpeiden pe-
rusteella. Kuten tdssé tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, tydn tuunaaminen on
tehtdvan rajoissa mahdollista kaikissa toissa (ks. esim. Hakanen 2011, 84; Tims ym.
2012, 175). Aineiston perusteella kaikki tyotehtavét eivat kuitenkaan vélttdmattd mah-
dollista tyon tuunaamisen kolmen osa-alueen hyddyntamistd, vaan tavoitteet asetetaan
sellaisen osa-alueen alle, jonka tyotehtdva mahdollistaa (vrt. Tims & Bakker 2010; Tims
ym. 2012). Téllaisen ajattelutavan voidaan katsoa edellyttavan tyontekijéaltd avoimuutta
ja oma-aloitteisuutta, jotta itselle vieraamman tydn tuunausmahdollisuudet havaitaan.
Lopuksi voidaan todeta, ettd tyon tuunaaminen saattaa muokata tyontekijoiden tapoja
suorittaa tyotaan, ndkemyksia omasta tyodstaan seka kokemusta tydnsa merkityksesté.

6.2 Tyon merkitys ja mielekkyys

Tutkimusten mukaan tydntekijoiden kokemus merkityksellisestd tyostd on noussut yh-
deksi arvostetuimmista tyon piirteista (Berg ym. 2013, 83; Rosso, Dekas ja Wrzes-
niewski 2010, 94). Tyon tuunaamisen kautta voidaan rakentaa muutosta seka siihen,
mité tyo tarkoittaa, etté siihen, kuinka paljon tyd merkitsee tyontekijalle (Wrzesniewski
& Dutton 2001; ks. myds Bakker 2011, 268). Merkityksellisella tyolla tarkoitetaan
tyontekijan kokemusta siitd, ettd oma ty6 on tarkeaa ja arvokasta (Liukkonen ym. 2006,
51) ja etta se tuo hydtya ja iloa muille (Rosso ym. 2010, 94-95). Merkityksellisyydella
puolestaan viitataan siihen, miten arvokkaana ja hyddyllisena tyontekija tyonsa kokee
(Hackman & Oldham 1976, 256) sek& millaisena tyon tarkoitus ndhdaan (ks. esim. Ros-
so ym. 2010, 95; Wrzesniewski ym. 2013, 288). Tyontekijat muodostavat kokemuksen
tyonsd merkityksellisyydesté ajattelemalla ty6té ja suorittamalla tehtéavid tietyilld tavoil-
la (Berg ym. 2013, 83-84). Kokemus ei kuitenkaan ole pysyvéa vaan se muuttuu, kun
tyontekija suorittaa ja ajattelee ty6tddn ja kun han toimii vuorovaikutuksessa muiden
kanssa (Wrzesniewski, Dutton & Debebe 2003, 101).

Aineiston perusteella tutkittavat pohtivat kolmen viikon tuunaussuunnitelmiensa
myota viikoittain oman tyonsd merkitystd ja tarkoitusta. Tutkittavat kokivat, ettd heilld
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oli intervention my6tad mahdollisuus pysahtya miettimaén, mita tydtehtavia he tekevét ja
mill& tavoin sek& mité tyon tekemisen taustalla on.

Ihan hyva sitd on miettid mita sita oikeesti tekee, ettéd minké takia. (H1)

Edella esitetyn katkelman perusteella on mahdollista todeta, ettd tutkittavat kokivat
olennaiseksi tarkastella, miksi ja keitd varten he tyotehtdvidan tekevat. Aineiston perus-
teella havaittiin, ettd ty0 saattaa muuttua ajan myota pelkéksi suorittamiseksi, mikéli sen
taustalla oleva tarkoitus hamartyy. llman ymmarrysta tyon tarkoituksesta tyontekijat
eivat pysty tekemadn yritysten padmaarid edistaviad valintoja eivatkd he tunne ty6taan
mielekkaadksi (Liukkonen ym. 2006, 36). Samalla tyontekijat muuttuvat itse ainoastaan
yksittdisten ty6tehtdvien suorittajiksi asettaen jatkuvasti uusia tavoitteita. Talloin he
eivat valttdmatta osaa arvostaa tekemaansa tyota.

Ettei koita kasata niitd odotuksia ja tavotteita, ei ne lopu vaikka kuinka
riehuis. (H2)

Tutkimusten mukaan kokonaisuuden hahmottamisen on todettu edistavan tyon mer-
kityksellisyyden kokemusta (ks. esim. Hackman & Oldham 1976, 257). Voidaan todeta,
ettd tydn tuunaamisen myota tyontekijat pyrkivat kiinnittdmaan huomiota siihen, mika
merkitys yksittaisten tyétehtavien suorittamisella on osana kokonaisuutta ja mita tarkoi-
tusta heidan tyonsa palvelee. Téatd havaintoa voidaan peilata Duttonin, Debeben ja
Wrzesniewskin (2000, Wrzesniewskin & Duttonin 2001, 190-191 mukaan) sairaalan
siivoojia koskevan tutkimuksen tuloksiin. He tarkastelivat siivoojien erilaisia tapoja
tuunata omaa tyotdan seka tuunaamisen seurauksia tyon merkityksen kokemiselle. Kun
tyon katsottiin olevan osa suurempaa kokonaisuutta ja osa potilaan parantumisprosessia,
tyon merkitys ja tyontekijoiden identiteetti muuttuivat. Sen sijaan kokemukset tyon
merkityksesta tai identiteetista eivat muuttuneet, mikali siivoojat nakivat oman tydnsa
kapea-alaisesti ja madrittelivat itsensa ainoastaan huonesiivoojiksi.

Mikali tyontekija kokee, ettd hanellda on vaikutusmahdollisuuksia tyéhonsa, se koe-
taan mielekkadksi (Manka 2011, 129-130). Tama oli havaittavissa myods tdman tutki-
muksen aineistosta. Tutkittavat kokivat, ettd heilla on tydssaan tietynlainen vapaus
suunnitella, jarjestelld ja suorittaa tyotehtévia ja tyon tekemisen tapoja, mika mahdollisti
intervention aikana uusien tyotapojen kokeilemisen sekd sitd kautta itsensd kehittami-
sen. Vaikka uusien tydtapojen oppimiseen todettiin tarvittavan aikaa, se tuo tyéhén mie-
lekkyyttd. Kun tyontekijoilla on vapaus toimia oma-aloitteisesti, he voivat hyddyntaa
tyon tuunaamisen mahdollisuuksia ja luoda tyonsé kautta merkityksellisid kokemuksia
(Berg ym. 2013, 83).

Aineiston perusteella nayttéisi siltd, ettd yhteisollisyys, vuorovaikutus ja yhteistyo
ovat kohdeorganisaatiossa olennaisia tekijoita tyon merkityksen ja mielekkyyden ko-
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kemusten taustalla. Yksildiden tavat kokea yhteisollisyyttd, vuorovaikutusta ja osalli-
suutta erilaisissa ryhmissa myotévaikuttavat osaltaan siihen, millaisena oman tyén mer-
kitys nahdaan (Wrzesniewski ym. 2013, 290; ks. myds Rosso ym. 2010, 100). Esimer-
kiksi Lyons (2008, 28) on todennut, ettd tyon merkityksen kokemusta on mahdollista
edistdd vuorovaikutuksen kautta. My6s Grant (2007, 406) havaitsi tutkimuksessaan, etta
yksilot ovat motivoituneita ja kokevat toimintansa merkitykselliseksi tuntiessaan ole-
vansa yhteydessa muihin ihmisiin. Tamé ilmeni myos téssa tutkimuksessa, silla tutkitta-
vat tuunasivat tyohon liittyvda vuorovaikutustaan lisadmalla yhteisty6td, pyytamalla
tukea ja palautetta seka kehittamélld vuorovaikutuksen maaréa ja laatua. Nain he pyrki-
vat edistamaan kokemustaan oman tyonsad merkityksestd. Myds tyén tuunaamiseen ha-
ettiin mielekkyytta pyytamalla tukea lahimmilta tyokavereilta, kuten seuraava katkelma
osoittaa.

Taman viikon tavoitteita oli kiva miettia ja tehdéakin kun kerroin heti
tyoparille tavoitteista. Yritettiin porukassa miettid muutoksia ja
vaihtoehtoja. (H5)

Tutkittavat asettivat useita tuunaustavoitteita liittyen asiakkaan kohtaamiseen ja asia-
kaspalvelutilanteisiin. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tutkittavat pohtivat tie-
toisesti tyonsa tarkoitusta asiakkaan kannalta seké pyrkivat kehittamééan asiakaskontak-
teja aiempaa ammattimaisemmiksi, jotta he voisivat tuntea tyénsd aiempaa merkityksel-
lisemmaksi ja mielekkddmmaksi. Myos Grant (2007) on tutkimuksessaan todennut, etta
palveluammateissa tyoskentelevat pyrkivat aktiivisesti tuunaamaan asiakkaan kanssa
kaydyn vuorovaikutuksen laatua. Talla tavoin tydntekijoiden oli mahdollista tuntea, etta
heidan tyollaan on merkitysta.

Tuunaustavoitteita asetettiin myos liittyen tydn haitallisiin vaatimuksiin. Itse-
kriittisyyden korkea taso seka itsearvostuksen puute voidaan tassa tutkimuksessa maari-
telld tyon haitallisiksi vaatimuksiksi, jotka luvussa 4.1 esitetyn tyon vaatimusten ja voi-
mavarojen mallin mukaan kuluttavat tyontekijan voimavaroja. Itsearvostusta tar-
kasteltaessa voitiin aineiston perusteella havaita samankaltaisia ajatuksia usean tutkitta-
van kohdalla. Tyontekijat ovat kriittisia itselleen ja omalle tekemiselleen, mika saattaa
ajoittain kuluttaa voimavaroja. Tuunausprosessin myota osa tutkittavista asetti tavoit-
teekseen olla armollisempia itseddn kohtaan. Tamé& toistui l&hes jokaisen viikon
tavoitteissa niilld, jotka téllaisen tavoitteen olivat asettaneet. Tahén liittyen Tims ja
Bakker (2010, 4) ovat todenneet, ettd tyontekijoiden on tarkeda 16ytaa keinoja haitallis-
ten vaatimusten véhentdmiseksi, jotta he voivat suoriutua tehtdvistaan, paasta
asetettuihin tavoitteisiin seka edistéda tyotyytyvaisyyttdan. Tyon tuunaaminen on mah-
dollista ndahda yhtena tallaisena keinona. Téhan tutkimukseen osallistuneet pohtivat sita
muun muassa seuraavilla tavoilla.
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Joo, joo ja sit mulla on taalla jokasella viikolla tda sama juttu, mun mie-
lesta aika oleellista, ettd sen helposti unohtaa, etté seuraavalla viikolla
ku tulee hommia, ni tulee, ettd paljonko on tekematté sen sijaan, etta ois
paljon jo tehty. (H1)

Koko viikon oma rima edelleen korkeammalla kuin muiden odotukset,
tuntuu, ettd tassa on kehityksen paikka, jolle vain on annettava aikaa.
(H4)

Tassa tutkimuksessa haitallisten vaatimusten véhentdminen liitetddn oman nakokul-
man tuunaamisen tapoihin. Tuunausprosessin alkuvaiheessa tutkittavien keskuudessa
koettiin itsekriittisyyttad seka arvostuksen puutetta, joiden koettiin aineiston perusteella
heikentdvan tydntekijoiden uskoa omaan tekemiseensa seka tamén seurauksena kulutta-
van heidan voimavarojaan. Oman nékokulman tuunaamisen kautta ty6ta ja sen tarkoi-
tusta tarkasteltiin eri ndkdkulmista, mika edisti tyén merkityksen kokemista sekd oman
tyon arvostusta. Nayttaisikin siltd, ettd haitallisten vaatimusten vahentdminen oman né-
kokulman tuunaamisen kautta voi edistda tyontekijoiden itsearvostusta, tyoén merkityk-
sen ymmartamistd ja mielekkyyttd seka lopulta suorituskykyd. Taméa poikkeaa Deme-
routin, Bakkerin ja Halbeslebenin (2015) tutkimuksen tuloksista. Heidén havaintojensa
perusteella péivittainen haitallisten vaatimusten vahentaminen yhdistyi heikentyneeseen
suorituskykyyn. On kuitenkin huomioitava, etta tastd tutkimuksesta poiketen Demerou-
tin ym. (2015) aineistossa tyontekijat vahensivét haitallisia vaatimuksia muun muassa
pienentamalla tydmaaraansa.

Merkityksellisen tyon edistaminen on tarkein tydpdivan aikana esiintyvien tunteiden,
motivaation ja havaintojen taustalla olevista tekijoistd (Amabile & Kramer 2011, 72).
Wrzesniewskin ym. (2010, 115) mukaan tydn tuunaaminen voidaan nahda olennaisena
tekijana, kun tarkastellaan tyon merkityksellisyyttd moderneissa tyOympéristoissa.
Tarkkojen tydkuvausten yleisyys on vahentynyt ajan myo6té ja merkityksellisyyden ko-
kemuksen on katsottu rakentuvan osittain valmiina maaritellyn tydnkuvan ja osittain
tyontekijoiden oma-aloitteisen tydn tuunaamisen kautta (Berg ym. 2013, 82-84). Ai-
neiston perusteella voidaan todeta, ettd tyon tuunaamisen myota tyontekijoiden on mah-
dollista kokea tyonsé eri tavalla kuin aiemmin sek&d ymmartéé sen arvokkuus, tarkoitus
ja merkitys niin itselleen, organisaatiolle kuin asiakkaalle. Muutos voi tapahtua lyhyell&
aikavalill4 ja jopa taysin odottamattomalla tavalla (vrt. Wrzesniewski & Dutton 2001,
186). Néayttaisikin siltd, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijéiden
kokemuksiin merkityksellisestd tyostd, silla sen kautta saattaa olla mahdollista edistaa
muun muassa yksildiden suoriutumista, innostusta ja organisaation kannalta olennaisia
asiakaspalvelutilanteita. Néiden kaikkien kohdalla edellytetd&dn organisaation luomien
edellytysten ohella myds yksilén taitoa johtaa ja motivoida itsedan.
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6.3 Itsensa johtaminen ja motivointi

Tutkittavien asettamat tuunaustavoitteet seka heidén pyrkimyksensa edistéa arjen pienia
muutoksia voidaan méaéritelld tdmén tutkimuksen kulmakiviksi. Téassa tutkimuksessa
tuunaustavoitteet asetettiin pitkalti yksilon itse maarittelemien toiveiden, odotusten ja
tarpeiden perusteella, jolloin niitd voidaan pitd4 kolmea perustarvetta eli omaehtoisuut-
ta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta tukevina. Tavoitteet liittyivat tutkittavien omaan ke-
hitykseen ja kasvuun sek& vuorovaikutuksen ja yhteistydn kehittdmiseen, jolloin niiden
voidaan todeta olevan sisdisesti asetettuja. Tutkimusten mukaan sisdisesti asetetut ja
yksilolle luontaisesti térkeat tavoitteet liitetddn omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden tarpeiden tayttymiseen, jolloin niiden koetaan edistdvan hyvinvointia
(ks. esim. Deci & Ryan 2012, 91-92).

Aineiston perusteella on mahdollista olettaa, ettd tyén tuunaaminen sekd itsensa
johtaminen ja motivointi linkittyvat toisiinsa. Itsensa johtamisella (engl. self-leadership)
tarkoitetaan prosessia, jossa yksild ohjaa itseddn suoriutumaan sekd luonnostaan mo-
tivoivista ettad valttdmattomista tehtavistd (Manz 1986). Prosessissa yksilo arvioi liséksi
omaa kayttdytymistdadn sekd pyrkii suuntaamaan ja motivoimaan itseddn toiminnan
edellyttamalla tavalla (Neck & Houghton 2006). Seuraavan katkelman voidaan katsoa
kuvaavan itsensa johtamisen ja tyon tuunaamisen vélilla esiintyvéa yhteytta.

Haastavaa, oman tyon miettiminen ja ajattelu aivan eri nakdkulmasta

vaatiikin huomattavasti enemmdn kuin vain “olla ja tehdd” tyotd. (H4)

Tutkimusten mukaan itsensa johtaminen rakentuu kolmen erilaisen — kéayttaytymista,
luonnollista palkitsemista ja rakentavia ajatusmalleja korostavan — kayttaytymis- ja
kognitiivisen strategian ymparille, joiden kautta yksilon on mahdollista edistda suoriu-
tumistaan. Ensimmadinen itsensa johtamiseen liitetty strategia kuvaa kayttaytymistd. Se
sisdltda tietoisen itsenséd tarkkailun, tavoitteiden asettamisen, itsensd palkitsemisen ja
rankaisemisen seké itsensd ohjaamisen nakokulmia. (Neck & Houghton 2006, 271.)
Tassa tutkimuksessa voitiin havaita, miten tutkittavat tarkkailivat omia toimintata-
pojansa, asettivat seka viikko- ettd pdivakohtaisia tavoitteita ja johtivat itsedadn kohti
asetettuja paamaéaria. Lisaksi aineistosta ilmeni, ettd osa tutkittavista palkitsi itsensa
tavoitteiden saavuttamisesta Kiinnittdméall& huomionsa onnistumiseen ja kehumalla
itsedan.

Yritdn saada tyostani lisdd onnistumisen elamyksid. Rohkeasti haasta-
vien téiden kimppuun ja onnistua niissa. (H7)

Myonteinen palaute itselle. (H1)
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Tutkimuksissa onkin todettu, ettd itsensa palkitseminen voi olla jotakin yksinker-
taista ja aineetonta, kuten mentaalinen onnittelu tehtdvan suorittamisesta. Voidaan
todeta, ettd kayttaytymiseen liitetyt strategiat kannustavat yksiloa positiiviseen kéyt-
taytymiseen, joka johtaa onnistumisiin. (Neck & Houghton 2006, 272.)

Toinen strategia kuvaa luonnollista palkitsemista. Tama strategia liitetddn palkKki-
oihin, jotka muodostuvat tehtdvad kohtaan koetun kiinnostuksen ja sen suorittamisen
kautta (Manz 1986, 591). Luonnollisen palkitsemisen strategian taustalla voidaan
havaita kyvykkyyden ja omaehtoisuuden kokemusten edistaminen, mik& puolestaan
mahdollistaa suorituskyvyn kehittymisen (Neck & Houghton 2006, 272). Ty6n tuu-
naaminen on mahdollista liittd&d luonnollisen palkitsemisen strategiaan, silla oman
tyonsa tuunaaja pyrkii lisédmaan tyodtehtaviinsg, tydhonsa liittyvaan vuorovaikutukseen
tai omaan ajattelutapaansa sellaisia piirteitd, jotka vastaavat hanen toiveitaan, tarpeitaan
ja osaamistaan. Tata kautta on mahdollista edistaa tyon mielekkyyttd, mita havainnollis-
taa seuraava katkelma.

Muuten onnistuin olemaan lasna hyvin. Ja juttelemaan myds semmoista,
joka ei varsinaisesti liity tyéhoni. (H1)

Kolmas itsenséd johtamisen strategia kumpuaa rakentavien ajatusmallien l&hto-
kohdista. Sen mukaan yksilén on mahdollista tunnistaa ja korvata suorituskykyéa
haittaavia uskomuksia ja oletuksia aiempaa myonteisemmilla nakdkulmilla ja mieliku-
villa (Neck & Houghton 2006, 272). Tata strategiaa on mahdollista tarkastella osana
omien nakokulmien tuunaamista, joka liittyy tydntekijoiden mahdollisuuksiin kyseen-
alaistaa omia ajattelu- ja toimintatapojaan. Tassa tutkimuksessa havaittiin, etta yksil6t
pyrkivat edistimddn muun muassa itsearvostuksen kokemustaan. Useat tutkittavista
olivat havainneet, ettd itsearvostuksen puute saattaa ajoittain heikentdd tyotehtavista
suoriutumista. Néain ollen he pyrkivét tuunaamaan ajatusmallejaan siten, ettd heidédn
itsearvostuksensa voisi kehittya.

Ma olen hirveen kriittinen ittedni kohtaan ihan kaikessa tydssa, ja tota
tuntuu, etta tavallaan itelle ei riita se mita tekee, et lahtis niinku asennoi-
tumaan siihen, ettd se riittdd, ettd ma teen sen mitd ma saan aikaseks
paivan aikana. (H4)

Niin se on aina, pyrkii siihen, ettd on tavallaan ylpee ainakin itte siita,
mita tekee. (H1)

Itsensd johtamisen strategiat on tutkimuksissa liitetty myos sisdisen motivaation
ilmioon. Erityisesti Decin ja Ryanin (1985) kognitiivisen arvioinnin teoria on nahty
itsensd johtamisen kannalta olennaiseksi. Teorian mukaan yksilot etsivédt haasteita ja
pyrkivat selviytymaan niistd, jotta he voivat kehittdd kokemuksiaan kyvykkyydesta ja
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omaehtoisuudesta. Neckin ja Houghtonin (2006, 281) mukaan itsenséd johtamisen teori-
assa puolestaan korostetaan, ettd yksiléiden on mahdollista edistdd suorituskykyaan,
mikali he voivat valita tai jarjestdd suoritettavat tehtavat ja lisaté tata kautta kyvykkyy-
den ja omaehtoisuuden kokemuksiaan. Mikali suoritettava tehtavé ei ole itsessaan mo-
tivoiva ja palkitseva, on mahdollista, ettd yksilo voi palkita itsensa jollakin ulkoisella ja
tarkoituksenmukaisella tavalla.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tutkittavat kokivat tydymparistonsa olevan
omaehtoisuutta tukeva, silla tyén tekeminen organisaatiossa perustuu pitkalti vapauteen,
vastuuseen ja omaan harkintaan. Téallaisen ympdriston voidaan katsoa tayttavan en-
sinndkin omaehtoisuuden perustarpeen, silla se tarjoaa tyontekijoille valinnan mah-
dollisuuksia ja rohkaisee oma-aloitteisuuteen (Sundholm 2000, 21). Liséksi ympariston
voidaan olettaa tayttdvan kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tarpeet. On nimittdin havait-
tu, ettd omaehtoisuuden perustarpeen tayttyminen luo yksilélle tunteen, ettd han voi
melko vapaasti suorittaa tydtehtdvidan ja tayttad samalla kaksi muuta tarvetta (Deci &
Ryan 2012, 94).

Itsensd johtamisen ja motivoinnin yhteydessa tutkimusaineistoa tarkastellaan myds
suhteessa itseohjautuvuuden jatkumoon. Kuten luvussa 4.3.2 todettiin, itseohjau-
tuvuuden jatkumo koostuu erilaisista motivaatiotyypeistd, jotka on maééritelty niiden
sisdltdman itseohjautuvuuden tason perusteella. Kun kdyttaytyminen on taysin itseoh-
jautuvaa, kyseessa on yksilon kokemus sisdisestd motivaatiosta. Taysin ei-itseohjautuva
kayttdytyminen puolestaan viittaa amotivaatioon, jolloin yksilé ei koe toiminnalla
olevan tarkoitusta eikd hén arvosta sitd. Naiden itseohjautuvuuden aaripaiden valille
kuuluvat ulkoisen motivaation nelja tyyppid, jotka on yhtd lailla erotettu toisistaan
niissa ilmentyvan itseohjautuvuuden tason perusteella. (Ryan & Deci 2000, 72-73.)

Tassa tutkimuksessa toteutettu kolmen viikon interventio on mahdollistanut tutkitta-
vakohtaisen tarkastelun suhteessa itseohjautuvuuden jatkumoon, silla tyontekijat pyrki-
vat tuunaamaan esimerkiksi tyonsa ominaispiirteitd perustuen heidan omiin tarpeisiinsa.
Liséksi aineistosta on ollut mahdollista havaita, millaisia motivaatiotyyppeja tutkittavat
ovat intervention aikana ilmentaneet. Tutkimusten mukaan itseohjautuvuutta tarkastel-
taessa on kiinnitettdva huomiota nimenomaan yksiléllisiin eroihin ja vuorovaikutukseen
sosiaalisen ympariston kanssa (Lam & Gurland 2008, 1114). Néin ollen koettiin tarkoi-
tuksenmukaiseksi, ettd aineistosta havaitut motivaatiotyypit seké niiden muutos itseoh-
jautuvuuden jatkumolla esitetdan tutkittavakohtaisesti.

Tamén tutkimuksen aineistosta ei havaittu amotivaatio-tyyppid, joka edustaa siis
itseohjautuvuuden jatkumon ei-itseohjautuvaa adripaata. Sen sijaan aineiston perusteella
voidaan todeta, ettd tutkittavien keskuudessa ilmenivat kaikki muut motivaatiotyypit.
Erityisen mielenkiintoista on, ettd tyon tuunaamisen kautta osa tutkittavista pystyi ikaan
kuin litkkumaan itseohjautuvuuden jatkumolla ja kehittdmdidn omaa motivaatiotansa
alempaa itseohjautuvammaksi. Myos Tims ja Bakker (2010) ovat todenneet tutkimuk-
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sessaan, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus kehittdd omaa tyoémotivaatiotansa ja muita
myonteisia tyon seurauksia tyon tuunaamisen kautta. Liséksi on esitetty, etta tyon tuu-
naaminen voidaan nahda kaytannollisend tapana tukea tyontekijan sisaistd motivaatiota
(Martela & Jarenko 2014, 38).

Aineistosta havaittiin muun muassa motivaation siséistamisen prosessi, kun eras tut-
Kittavista tuunasi sekd omaa tapaansa tehda tyota ettd omaa nakdkulmaansa vastenmie-
listd tyotehtdvaa kohtaan. Ensinnédkin voidaan todeta, ettd aiemmin tutkittava oli koke-
nut tyotehtdvan pakkona, joka tuli suorittaa omista lahtokohdista riippumatta ja nain
ollen taysin ulkoisen sééntelyn ja vaatimusten perusteella. Intervention myoté tutkittava
asetti tavoitteekseen mééritelld selkedn kuukausittaisen aikataulun tehtdvan suorittami-
selle. Voidaan olettaa, ettd tutkittava pystyi télla tavalla edistamaan hallinnan ja omaeh-
toisuuden tunteitaan sekd vaikuttamaan oman tyonsa tekemiseen. Vaikka tydtehtdva
itsesséan ei motivoinut tyontekijad, han pystyi motivoimaan itseddn madrittelemélla
aikataulun tehtévan suorittamiselle. Nain ollen tydntekija tuunasi sita tydtehtavan osa-
aluetta, jota hanen oli mahdollista muokata. My6s Lyons (2008, 28) on todennut, etta
joidenkin tyotehtavien muutokseen johtava kayttdytyminen saattaa auttaa tyontekijéé
hyvaksymaén ja késittelemaan paremmin sellaisia tyon osa-alueita, joita ei ole mahdol-
lista tuunata. Liséksi voidaan ajatella, etta talla tavalla toimimalla tyontekija pyrki vas-
taamaan oman tyonsa vaatimuksiin kehittdaméalla voimavarojaan hallinnan tunteen kautta
(vrt. Schaufeli & Bakker 2004, 296).

Toiseksi tyontekija ymmarsi oman nakdkulman tuunaamisen myota, miten tarke&a
tehtdvan suorittaminen on asiakkaan kannalta ja tdiman kautta myos asiakassuhteen yll&-
pitdmisen lahtdkohdista. Nain ollen tydntekija pyrki muodostamaan ymmartamysté ja
antamaan jarjellisia perusteita sille, miksi toiminta on tarkeaa yksilon henkilokohtaisille
tavoitteille (vrt. Sundholm 2000, 22; ks. myds Ojanen 2007, 70). Nayttaisi silta, etta
kyseisen tyontekijan motivaatio muuttui taysin ulkoisen sééantelyn tyypista identifioidun
saantelyn tyyppiin, jossa toiminnan tavoite on arvotettu tietoisesti ja toiminta on ylipaa-
taan hyvaksytty henkilokohtaisella tasolla (Ryan & Deci 2000, 72). Toimintaa ei kui-
tenkaan vield integroitu osaksi mindéd vaan se saattoi sisaltaa ristiriitaisuuksia esimer-
kiksi oman ja asiakkaan tarpeiden valilla (Sundholm 2000, 20). Yleisesti voidaan tode-
ta, ettd tyontekija onnistui intervention myo6ta kehittdmadn omaehtoisuuden kokemus-
taan ja muuttamaan ndkemystéan tyotehtavastaan.

Toinen tutkittavakohtainen tarkastelu liittyy myo6s ulkoisen s&éntelyn motivaatio-
tyyppiin, jossa tyontekijan kayttdytyminen voidaan madritellda aineiston perusteella
ulkoapdin asetettujen vaatimusten tayttdmiseksi (ks. Ryan & Deci 2000, 72). Tyon tuu-
naamisen intervention voidaan katsoa luoneen tyontekijalle uskoa, ettd hén pystyy
vaikuttamaan itse omiin tapoihinsa suorittaa tyotehtdvié ja olemaan vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Voidaan olettaa, ettd tyontekijdn havainto lisasi hanen kokemustaan
omaehtoisuudesta, mikd puolestaan myotavaikutti kayttaytymistd ilmentdvéan moti-
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vaatiotyyppiin. Taysin ulkoisen séantelyn motivaatiotyyppi muuttui edellisen tutkitta-
van tapaan identifioidun saantelyn tyypiksi, mika kuvaa tiedostettua ja jossain maarin
itseohjautuvaa kayttaytymistd (ks. Ryan & Deci 2000, 72). On mahdollista, ettd
tyontekijan kokemus omista vaikutusmahdollisuuksistaan edisti lyhyellda aikavalilla
tyémotivaatiota aiempaa itseohjautuvammaksi. Mielenkiintoista on, ettd kyseisen
tyontekijan kohdalla sosiaalisen ympdriston ja esimiehen tuki olivat olennaisia. Mikali
tydympdristd ei tarjonnut tukea ja kannustusta yksittdisen tuunaustavoitteen toteut-
tamiseksi, tyontekijan motivaatio tuunausta kohtaan véheni.

Kolmas motivaation muutos liittyy oman nakdkulman tuunaamiseen ja tyon tarkoi-
tuksen ymmartamiseen. Intervention aikana yksi tutkittavista pyrki tarkastelemaan omaa
ty6taan eri ndkokulmista ja pohtimaan, kenelle tehty ty6 on arvokasta ja tuo iloa. Kuten
luvussa 5.3 todettiin, tdmé edisti tydntekijan ymmarrysta itsestadn positiivisen muutok-
sen edistajana ja esimerkiksi asumisviihtyvyyden kehittdjana. Néain ollen voidaan olet-
taa, ettd tutkittavan motivaatio omaa tyotaan kohtaan lisaantyi ja kulki jatkumolla tie-
dostamattoman tason sadntelystd kohti integroitua saéntelya. Aiemmin tutkittavan voi-
daan katsoa omaksuneen ulkoapdin madritellyt ohjeet ja toimineen itsekontrollin ohjaa-
mana. Tyon tuunaamisen myota tutkittava ymmarsi tyon tarkeyden asiakkaan nakokul-
masta ja pystyi sopeuttamaan sen oman toimintansa lahtokohdaksi, jolloin se voidaan
maadritelld itsestd lahtevaksi. Vaikka jokainen tydtehtdva ei valttamatta itsessdan moti-
voisi tyontekijaa, tehtdva on kuitenkin mahdollista kokea motivoivana, silla se on arvo-
kasta ja tarkeaa jollekin toiselle (vrt. Gagné & Deci 2005, 356). Kun tyontekija pystyy
omalla toiminnallaan esimerkiksi korjaamaan asiakkaan asumista hankaloittavan on-
gelman, han voi ajatella tekevansa arvokasta ja tarkeéda tyota toisen hyvéksi. Talla taval-
la tyontekijan on mahdollista mééritella uudelleen, millaisena han kokee oman tyénsa
(vrt. Wrzesniewski ym. 2003) ja lisata innostustansa tyotaan kohtaan.

(...) tilaa tyotd niin mikd sen merkitys on tavallaan sitten, kun sen on
saanu valmiiks, niin mita tarkotusta se palvelee. Just se etta niinku, asu-
mishaitta esimerkiks poistuu (...). (H1)

Edellisten tapausten lisaksi voidaan todeta, ettd sosiaalisella ympéristolla oli olen-
nainen merkitys motivaation kehittymisen ja itseohjautuvuuden jatkumolla litkkumisen
kannalta (vrt. Deci & Ryan 2000, 237). Yksi tutkittavista koki jatkuvaa riittdméattomyy-
den tunnetta, mika todennakdisesti heijastui myds tydmotivaatioon. Tyon tuunaamisen
intervention aikana tutkittava pyrki lisédmééan yhteistydn maarad, minka kautta hén
pystyi muokkaamaan ndkemystddn omasta tyostdan. Toihin oli aiempaa mukavampi
tulla, ja liséksi tyotehtdvien suorittamisessa voitiin havaita siséista innostusta, kun ne oli
mahdollista suorittaa yhteistydssé tydkaverin kanssa. Tutkimusten mukaan ulkoiset mo-
tivaatiotyypit eivét tavallisesti muutu itseohjautuvuuden jatkumolla sisdiseksi moti-
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vaatioksi vaan ulkoisen motivaation muoto voi kehittyd aiempaa itseohjautuvammaksi
(Deci & Ryan 2012, 89). On my6s mahdollista, ettd tyontekijan kayttaytyminen ilmensi
useampaa ulkoisen motivaation tyyppid samaan aikaan (ks. Deci & Ryan 2000, 236-
237).

Muutosta kohti aiempaa itseohjautuvampaa motivaation muotoa ilmentavéaan kayt-
taytymiseen voidaan perustella silld, ettd tyontekijan nakemys omasta tyostaan kehittyi
tyon tuunaamisen myotd. Tyo koettiin mielekkaéna ja kiinnostavana, ja voidaan ajatella,
ettd tyontekijan kokemukset omaehtoisuudesta ja omista vaikutusmahdollisuuksistaan
lisdantyivat. Tyon tuunaamisen kautta hén pystyi tyoskentelemdan yhdessd muiden
kanssa ja oppimaan tyotovereilta uusia kéytantdja, mitka han koki tyonsa olennaisim-
miksi voimavaroiksi. N&in ollen voidaan myos olettaa, ettd tyontekijan kokemukset
yhteisollisyydestd ja kyvykkyydestd vahvistuivat. (vrt. Deci & Ryan 2012, 88.) Tassa
yhteydessd nayttéisi siltd, ettd sosiaalinen ymparistd mahdollisti itseohjautuvan moti-
vaation ilmenemisen (vrt. Ryan & Deci 2000, 70-71). Useamman motivaatiotyypin
esiintymista voidaan puolestaan tarkastella siitd lahtokohdasta, ettd suoritettavat tyo-
tehtdvat eivat valttamatta ole itsessadn motivoivia vaan niitd taytyy muokata omia
toiveita ja tarpeita vastaaviksi. Nain ollen tyotovereita, yhteistyota ja tydyhteison tukea
voidaan tarkastella olennaisena osana prosessia, jossa motivoimattomasta kéayttaytymi-
sestd muokataan itseohjautuvaa (vrt. Ryan & Deci 2000, 71). Kuten aiemmin jo todet-
tiin, sosiaalisen ympariston merkitys itseohjautuvan motivaation taustalla on olennai-
nen.

Aineistosta havaittiin myods edellista tutkittavaa selkedmmin itseohjautuva ja jopa
sisdistd motivaatiotyyppiad edustava tapaus. Tutkittava koki tydtehtdvéansa itsessadn
mielenkiintoisena, kehittdvana ja palkitsevana eika taman vuoksi osannut heti tuunaus-
prosessin alussa madritelld, mitd haluaisi tydssddn muuttaa. Tuunausprosessin aikana
tyontekijan tavoitteet liittyivat pitkalti oman ammattitaidon ja vuorovaikutuksen kehit-
tamiseen. Liséksi han pyrki viemaan yksilonakokulmaa korostavaa tyon tuunaamista
kohti tiimitason tuunaamista ja tuunasi samalla omaa tyotaan yhteistyon kautta. Sisaisen
motivaation on tutkimuksissa todettu kannustavan yksildita tavoittelemaan, oppimaan ja
kehittdmaan uutta sekéd hyddyntamaan omia kykyjaan (Ryan & Deci 2000, 70-71), mitéa
tdman tutkittavan edustaman motivaatiotyypin voidaan katsoa tukevan.

No itte ainaki justiin se, ettd ei uraudu niihin omiin juttuihin, etta lahtee
avoimesti niinku kokeileen uutta ja niinku miettii niitd omia ty6tapoja, et-
ta voiko niitd muuttaa tai parannella tai silla lailla. Ja sitten palautetta
kun osais antaa jarkevasti, etta kaikki hyotyisi siitd. Ehk& se oma kehit-
tdminen niinku ty0ssa ja sitten siind tyokavereitten kanssa. (H5)

Nayttaisi siltd, ettd tyon tuunaamisella on merkitysta tydmotivaatiolle. Ei ole kuiten-
kaan tarkoituksenmukaista eikd tdman tutkimuksen kohdalla edes mahdollista tehda
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yleistavia paatelmid, millaiseksi tyémotivaatio tuunaamisen myota kehittyy. Sen sijaan
tdman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyon tuunaamisen prosessin kautta
sisdisesti motivoimattomasta kéayttaytymisestd on mahdollista tulla aiempaa itseohjautu-
vampaa. Taman tutkimuksen perusteella havaittiin lisaksi, etta sosiaalisella ympaéristolla
— tyotovereilla, tiimilla, esimiehelld ja asiakkailla — on merkitystd tyon tuunaamisen
prosessien taustalla joko niita edistden tai estden. Koska itseohjautuvan motivaation on
todettu edistavén tyodssa suoriutumista (Hackman & Oldham 1980, 71), ty6tyytyvaisyyt-
t4 ja sitoutumista (Lam & Gurland 2008, 1114), tavoitteisiin pyrkimisté ja uuden oppi-
mista (Sheldon ym. 2003) seké& luottamusta ja hyvinvointia (Gagné & Deci 2005, 56),
sen edistdmisen voidaan katsoa olevan tarkead esimiestydssa ja yleisesti organisaatiois-
sa.

Yhteenvetona voidaan olettaa, ettd tuunaamalla ty6taan yksilo osoittaa kykya johtaa
ja motivoida itseddn. Tyon tuunaaminen luo tyontekijalle tunteen, ettd tyotehtéviin,
tyéhon liittyvadn vuorovaikutukseen ja omiin nakdkulmiin on mahdollista vaikuttaa,
mika puolestaan edistda kyvykkyyden ja omaehtoisuuden kokemuksia. Nain ollen se
mahdollistaa siirtymisen kontrollin kokemuksesta kohti itseohjautuvaa motivaatiota
(vrt. Sundholm 2000, 24). Lopulta voidaan todeta, ettd itsensd johtamisen kautta
tyontekijan ndkemys omasta tyostaan ja sen merkityksesta voi muuttua.

6.4  Tyon tuunaamisen keha

Edella paalukujen viisi ja kuusi yhteydessa esitettyjen tutkimustulosten perusteella on
mahdollista hahmotella tydn tuunaamisen prosessia kuvaava malli, jonka kautta voidaan
ldhestyd ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota. Mallin ldhtokohtana on pidetty nakemysté,
jonka mukaan tyon tuunaaminen on prosessi, joka saattaa ajan myodta muodostaa
tyontekijan ja tydympariston muutosta ja kehittymistd kuvaavan kehdan (Berg ym.
2008). Yleisesti aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tydn tuunaamisen onnistu-
misen taustalle vaaditaan pysdhtyminen. Useimmat tutkittavat kokivat, ettd interventio
loi heille mahdollisuuden pysahtya pohtimaan, miten he tyotaan tekevét seka millainen
merkitys tyolla on heille. Pysahtymisen jalkeen alettiin pohtia, millaisia pienia arjen
muutoksia omaan tyéhon olisi mahdollista tehdd. Berg ym. (2013, 92) ovat todenneet,
ettd tyon tuunaamisen taustalle tarvitaan myos tietynlainen ajattelutapa. Oman tyonsa
tuunaajan on nimittdin uskottava siihen, ettd ty6td on mahdollista muokata ja uudistaa.
Tama ajattelutapa voitiin havaita tassé tutkimuksessa.

Kuvio 11 havainnollistaa kéytettyjen teoreettisten viitekehysten ja aineiston analyy-
sin perusteella muodostettua tyon tuunaamisen kehaa, joka etenee pyséhtymisesta kohti
pienid arjen muutoksia. Kuvion taustalla ovat Wrzesniewskin ja Duttonin (2001, 180)
méérittelema tyon tuunaamisen kolmen vaiheen viitekehys, jonka taustalla ovat tyon
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tuunaamisen motivaatiotekijat, osa-alueet ja seuraukset. Viitekehys on esitetty tdmén
tutkimuksen luvussa 3.2. Liséksi Decin ja Ryanin (2000) itseohjaustuvuusteorian keski-
0ssa olevat kolme psykologista perustarvetta — omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisol-
lisyys — ovat tuoneet oman nédkokulmansa kehakuvioon. Itseohjautuvuusteoriaa on kési-
telty luvussa 4.3. Tydn tuunaamisen kehéksi nimetyn prosessin voidaan katsoa kuvaa-
van tarkoituksenmukaisella tavalla tdmén tutkimuksen aineistosta ilmenneité tyon tuu-
naamisen nakokulmia ja merkityksid. Sita ei kuitenkaan voida yleistdd muihin tapauk-
siin, sill4 keh& kuvaa ainoastaan tdméan tutkimuksen muodostamaa tapausta. Seuraavas-
sa tyon tuunaamisen kehad kuvataan tarkemmin.

Pysahtyminen ja
nykytilan
arviointi

A

" Tyomotivaation Tuunaamisen

y
-

motivaatiotekijat:

tyyppi, tyon hallinnan tunne,
merkitys ja myonteinen
mielekkyys,

itsearvostus

-

Kokemus

tettujen

Taustalle vaaditaan sosi-
aalisen ympariston tuki
jaftai  yksilon kokemat
voimavarat. Lisaksi ase-
tuunaustavoit-
teiden tulee olla koko
ajan mielesséa.

mindkuva, yhteys
muihin ihmisiin

omaehtoisuuden, Tyon
kyvykkyyden tuunaaminen:
jaltai pienia muutoksia
yhteiséllisyyden arjessa

edistymisesta 7

Lisaéntyneet
voimavarat

Kuvio 11 Tyon tuunaamisen keh&

Kuten kuviosta 11 ilmenee, tyontekijélle muodostuu pysédhtymisen my6td mah-
dollisuus arvioida nykytilannettaan sek& pohtia omia lahtokohtiaan. Han voi tarkastella
tyotehtavienséd luonnetta, tapojansa toteuttaa tyotehtdvid, erilaisten vuorovaikutussuh-
teiden merkitystd tyon kannalta sek& oman tyonsa arvoa osana organisaatiokokonaisuut-
ta. Tall4 tavoin voidaan havaita mahdollisuuksia, joita tuunaamiselle on olemassa (Berg
ym. 2013, 92).

Ty0On tuunaamisen prosessin on todettu vaativan taustalleen kolme motivaatiotekijaa
— hallinnan tunteen, myodnteisen mindkuvan ja yhteyden muihin ihmisiin (Wrzesniewski
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& Dutton 2001; vrt. Deci & Ryan 2000, 229). Mikali tyontekijad on kiinnostunut
tyostaén ja ndma kolme motivaatiotekijaé ovat olemassa, hdnen on mahdollista suunnata
huomionsa kohti arjen pienid muutoksia. Mikéli tydntekijoiden tarpeet ja nykyinen
tyénkuva eivat kohtaa, he motivoituvat muokkaamaan tyotadan vastaamaan aiempaa e-
nemman toiveitaan, odotuksiaan ja osaamistaan. Tyon tuunaamisen taustalla voidaan
nain ollen havaita jokin epakohta, jonka tyontekija haluaa muuttaa. Tavoitteena voi olla
hallinnan tunteen edistaminen ja tyoén kokeminen omaksi titd kautta, itsearvostuksen
lisadminen tai sellaisten ihmissuhteiden luominen, joiden kautta on mahdollista maari-
tell& uudelleen tyon merkitys ja kokemus itsesta tydntekijana.

Kun tyontekija on luonut ymmarryksen nykytilastaan ja tyon tuunaamiselle on
havaittu tarve, on mahdollista pohtia arjen pieni& muutosmahdollisuuksia ja tuunata
omaa tyota. Tama edellyttad tyontekijaltd oma-aloitteista ja aktiivista otetta sekda omien
tarpeiden, toiveiden ja odotusten tunnistamista. Arjen pienia muutoksia voivat olla esi-
merkiksi tassa tutkimuksessa ilmenneet yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdminen
tutustumalla paremmin tyokavereihin ja heiddn osaamiseensa, tyon tekeminen mah-
dollisuuksien mukaan yhdessé sekd samalla uusien kdytantdjen oppiminen ja soveltami-
nen omaan kayttoon. Muutostarpeiden taustalla havaittiin yleisesti joko sosiaalisten tai
rakenteellisten voimavarojen lisédminen tai tyon haitallisten vaatimusten vahentaminen.
Vaikka muutamiin tuunaustavoitteisiin oli asetettu tyon haasteiden lisédminen, ndihin
tavoitteisiin paadseminen ei ilmennyt vield kolmen viikon intervention aikana. (vrt. Tims
ym. 2012.)

Tyon tuunaamisen ja sen myota lisdantyneiden voimavarojen kautta on mahdollista
edistaa tyontekijan kokemuksia omaehtoisuudesta, kyvykkyydesté ja yhteisollisyydestéa
(Hakanen 2011, 49, 85-89). Tyontekijat maarittelevat tuunaustavoitteita omiin
lahtdkohtiinsa, tarpeisiinsa ja toiveisiinsa perustuen, mika luo hallinnan tunnetta ja
kokemuksen omaehtoisuudesta (vrt. Lyons 2008, 36). Kun tyontekija pyrkii kohti itse
asettamiaan tavoitteita ja onnistuu ne saavuttamaan, hanen on mahdollista kokea
kyvykkyyden ja pystyvyyden tunteita. Tassd tutkimuksessa tavoitteisiin liittyi usein
tydén voimavaroiksi madriteltyjen vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdminen
tyokaverin, esimiehen tai asiakkaan kanssa. Nain ollen voidaan olettaa, ettd muun
muassa vuorovaikutuksen kehittdmiseen perustuvilla tavoitteilla on mahdollista edistéa
sosiaalisia voimavaroja ja edelleen yhteisollisyyden kokemusta.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tyon tuunaamisella on merkitysta
tyontekijoiden motivaatioon, tyon merkityksen ja mielekkyyden kokemuksiin sek&
itsearvostukseen. Tyon tuunaamisen myota tyontekijat muokkasivat muun muassa omia
ajattelutapojansa pohtimalla tyonsd merkitysta asiakkaan nakokulmasta, jolloin heidén
oli mahdollista siséistaa ja integroida ulkoa asetetut tavoitteet osaksi omia tavoitteitaan
ja toimia motivoituneesti. TAm4 auttoi heitd ymmaértdamaan, mika heidan tyonsé arvo on
osana kokonaisuutta. Ndkokulmamuutoksen voidaankin katsoa muuttaneen tyontekijén
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kokemusta oman tyonsa tarkoituksesta odottamattomalla tavalla (vrt. Wrzesniewski &
Dutton 2001, 186). Liséksi vuorovaikutuksen tuunaamisen kautta tyontekijoiden oli
mahdollista oppia tuntemaan tyokavereitaan aiempaa paremmin, lisatd yhteistyota ja
yhdessa oppimista. Talld& puolestaan koettiin olevan merkitystd innostukseen tulla
toihin, tyoviihtyvyyteen ja tyon mielekkyyteen. Esimerkiksi Berg ym. (2010) ovat tut-
kimuksessaan havainneet, ettd sosiaalisella tydymparistdlld on merkitysta tyén tuunaa-
misen jatkuvaan prosessiin.

Nayttaisi siltd, ettd tyon tuunaamisen kehan taustalla voidaan havaita sosiaalisen
ympariston jatkuva tuki, yksilon voimavaratekijat seka asetetut tavoitteet. Ensinnakin
sosiaalinen konteksti luo puitteet yhdessa tydskentelylle ja vuorovaikutukselle, mika
edistdd omalta osaltaan tydntekijoiden motivaatiota toimia tydyhteisossé ja tuunata tyota
(vrt. Deci & Ryan 1985, 301). Aiemmissa tutkimuksissa on myos todettu, ettd so-
siaalisen ympaériston merkitys kolmen psykologisen perustarpeen tayttymiselle on olen-
nainen (Deci & Ryan 2012, 87). Toiseksi voidaan olettaa, ettd yksilon voimavarate-
kijoilla on merkitystd tyon tuunaamisen prosessissa, silla voimavarat edistavét osaltaan
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden kokemisen edellytyksia. Positiivinen
asenne sekd luottamus omaan osaamiseen koettiin téssd tutkimuksessa olennaisiksi
tekijoiksi sekd tyon tekemisen ettd tuunaamisen kannalta. Lopulta voidaan todeta, etta
asetettujen tavoitteiden luonne madrittelee tyén tuunaamista. Siséisesti asetetut
paaméaarat luodaan tietyssa sosiaalisessa kontekstissa ja ne perustuvat yksilon Kiin-
nostukseen, kehitykseen ja kasvuun sekéd vuorovaikutuksen ja yhteistydn edistamiseen
(Deci & Ryan 2012; Gagné & Deci 2005, 356). Tallaiset pdamaarat liitetdan yleisesti
my06s omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tarpeiden tayttymiseen, jolloin
niiden katsotaan edistavéan hyvinvointia (Deci & Ryan 2012, 91-92).

Kuten Wrzesniewski & Dutton (2001) ovat tyon tuunaamisen mallia esittdessaan
todenneet, tuunaamisen kautta rakentuneet seuraukset, merkitykset ja ndkemykset eivat
ole pysyvia. Niitd voidaan verrata toiminnaltaan palautteeseen, joka saattaa kannustaa
tyontekijoitd jatkamaan tydn muokkaamista edelleen kohti uusia seurauksia. Tamé idea
oli havaittavissa myds INSPISTA! Ty6n tuunaajan inspiraatiokirjassa olevasta tuunaus-
suunnitelman kehyksestd. Tyontekijoita ohjattiin pohtimaan joka viikolle tavoitteita,
joiden toteutumista he saivat arvioida. Seuraavalla viikolla he asettivat tdysin uudet tuu-
naamistavoitteet tai jatkoivat edellisen viikon tavoitteiden parissa niitd syventden. Ta-
méan perusteella kohdeorganisaatiossa toteutettu tyon tuunaaminen maéériteltiin tutki-
muksen myotd kehéprosessiksi. Joka viikko tyontekijat arvioivat suoriutumistaan ja
pysahtyivat pohtimaan uusia tavoitteita. VVoidaan ajatella, ettd itsearvio suoriutumisesta
toimi palautteen tavoin, joka kannusti tavoittelemaan seuraavalla viikolla joko téysin
uutta tai kehittdm&an kuluneen viikon suoritusta entisestadn. Tassa tutkimuksessa ha-
vaittu tyomotivaation muutos tyén tuunaamisen seurauksena voidaan liittdd luovuuteen
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sekd uusien ideoiden kehittamiseen (vrt. Grant & Shin 2012, 514), mik& puolestaan
saattaa edistad tyon tuunaamista ja tavoitteiden asettamista.

Vaikka tassd tutkimuksessa esitettyd tyon tuunaamisen kehdd ei voida yleistéda
muihin tapauksiin, mallia on kuitenkin mahdollista tarkastella suhteessa aiempiin
tutkimuksiin - ja niissd muodostettuihin - nédkokulmiin, jotka kuvaavat omassa
kontekstissaan jatkuvasti syvenevéad prosessia. Esimerkiksi Tims ja Bakker (2010, 4)
ovat todenneet, ettd hyodyntdmalld voimavarojaan tyontekijat voivat saavuttaa uusia
mahdollisuuksia sekd kokea tyon imua, mika saattaa vuorostaan johtaa yha useampiin
voimavaroihin. Samoin Hobfollin (2002) mukaan on mahdollista, ettd erilaiset voimava-
rat tukevat uusien voimavarojen rakentumista ja kasautumista myonteisen spiraalin
tavoin. Tyon tuunaamisen onkin todettu kuvaavan tyontekijoiden tapaa rakentaa omia
voimavarojaan, jotka edistavat tydhon sitoutumista ja luovat itseddn vahvistavia kehia
(Bakker 2011). Edellisten lisaksi Hakanen (2011, 89) on esittanyt, ettd tyon tuunaami-
sen kautta voidaan luoda innostuksen spiraaleja, joissa erilaiset voimavarat, tyén imu,
huippusuoritukset ja innovaatiot vahvistavat toinen toisiaan.

Taman tutkimuksen perusteella nayttaisi silta, etta tyota tuunaamalla on mahdollista
edistdd tyontekijoiden nakemyksia sekd omasta tyostddn ettd itsestdaan tyontekijoina.
Tulokset heijastavat Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) maaritelmaa tyén tuunaamisen
yhteydesta tyon merkityksen kokemukseen ja tydidentiteetin muutokseen. Tuunaamisen
myota tyontekija oppii hahmottamaan tydtehtavidnsa, tyéhonsa liittyvaa vuorovaikutus-
ta sekd omia nakokulmiaan uudella tavalla ja pyrkii kehittdméaan niita jatkuvasti. Havai-
tessaan omat vaikutusmahdollisuutensa seké tyonsa tarkoituksen tydntekija edistdd ko-
kemuksiansa omaehtoisuudesta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydestd sekéd kehittaa it-
searvostuksen tunnettaan ja motivaatiotaan. Tatd havaintoa voidaan tarkastella suhteessa
Petroun ja Bakkerin (2016) vapaa-ajan tuunaamisen tutkimukseen. He kehittivat tutki-
muksensa my6ta mittarin, jonka avulla voidaan olettaa, ettei osallistuminen vapaa-ajan
toimiin yksinaan tayta yksilon perustarpeita (ks. Deci & Ryan 2000). Tarvitaan vapaa-
ajan tuunaamista, jolloin yksilét toimivat ennakoivasti, asettavat tavoitteita, pyrkivét
edistdmaan ihmissuhteitaan, oppivat uutta ja kehittdvat itseddn, mika mahdollistaa pe-
rustarpeiden tayttymisen ja omaehtoisen motivaation toteutumisen.

Vaikka tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli vapaa-ajan tuunaamisen sijaan
oman tyon tuunaaminen, tulokset ovat samankaltaisia. Perustarpeiden tayttyminen edel-
Iyttdd ennakoivaa otetta, kohdennettuja tavoitteita, vuorovaikutuksen kehittdmista, op-
pimisprosessin l&apikdymistéd seké itsensa haastamista ja kehittdmistad. Mielenkiintoista
on, ettd Petroun ja Bakkerin (2016) tutkimuksessa voitiin osoittaa omaehtoisuuden ja
yhteisollisyyden perustarpeiden tayttyminen. Sen sijaan tdman tutkimuksen aineistosta
oli havaittavissa edellisten lisdksi myds kolmannen perustarpeen eli kyvykkyyden téyt-
tyminen. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijan tarve kehittaa
jatkuvasti omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan sek& etsida onnistumisen kokemuksia
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edellyttavat itsensa kehittdmista ja uuden oppimista, mikd mahdollistaa kyvykkyyden
perustarpeen tayttymisen.

Tulosten valossa nayttad myos siltd, ettd aktiivinen ja innovatiivinen oman tyénsa
tuunaaja voi lisdtd mielenkiintoa tehtdvaan, joka ei itsessdan ole motivoiva. Talléin
huomio kohdistetaan motivaation sisaistdmisen prosessiin. Kun yksilo kokee, ettd hanel-
le vélttamattomalté tuntuva tehtdva on arvokas toisen ihmisen kannalta, se saattaa muut-
taa merkitystdan ja tuntua tyontekijankin nékokulmasta arvokkaalta, hyddylliseltd ja
iloa tuovalta. Tallgin tyontekijan voidaan katsoa toimivan ainakin osittain itseohjautu-
vasti ja itseddn motivoiden. Huomionarvoista on, ettd sosiaalisen ympériston tuki ja
kannustus ovat olennaisia, kun ilmennetddn motivaation itseohjautuvia muotoja tai
mahdollisesti sisaistd motivaatiota sek& nédiden kautta myonteisia seurauksia (Gagné &
Deci 2005, 338).

Koska tyon tuunaaminen nayttdd olevan taman tutkimuksen perusteella tapa edistéa
tyomotivaatiota myds tyotehtavissa, joita tyontekijat eivét yleisesti koe mielenkiintoi-
siksi, organisaatioiden olisi tarkedd huomioida tuunaamisen merkitys jokapaivéisessa
toiminnassaan. Taman voidaan katsoa edellyttdvan omaehtoisuuteen kannustavaa esi-
miesty6td ja tyOympdristdd, jotka mahdollistavat kolmen psykologisen perustarpeen
toteutumisen seka sisdisen motivaation ja sisaistetyn ulkoisen motivaation ilmenemisen.
Talloin seurauksena saattaa olla, etta tyontekijat toimivat sinnikaasti ja tehokkaasti, ovat
tyytyvaisia, omaavat myonteisen asenteen tyotd kohtaan seka sitoutuvat organisaatioon.
(Gagné & Deci 2005, 346.) Viela voidaan korostaa, ettd tyon tuunaaminen saattaa
edistdd myos tyontekijoiden yleistd hyvinvointia, mikali heille tarjotaan mahdolli-
suuksia vaikuttaa omiin toimintatapoihinsa (ks. esim. Tims ym. 2013). Voidaankin olet-
taa, ettd organisaatioissa olisi tarked kiinnittdd huomiota tydn tuunaamisen edellytysten
luomiseen, tuunaamiseen kannustavan ilmapiirin muodostumiseen seka tyontekijéiden
toteuttamiin arjen pieniin muutoksiin.
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7 LOPUKSI

Taman luvun tarkoituksena on esittaa tiivistetysti tutkimuksen keskeiset tulokset. Lu-
vussa keskitytaédn erityisesti muodostamaan kokonaisymmarrys tutkittavasta ilmiosta ja
liittdmaan tutkimus osaksi tyon tuunaamisen tutkimuskenttdd. Lisaksi tdmén luvun
yhteydesséd muodostetaan kaytannoén kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle, arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta seké tuodaan esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, miten tyon tuunaaminen ilmenee ja millai-
nen merkitys silla on kiinteistopalveluyrityksen Kiinteistd- ja korjauspuolen tyontekijoil-
le kolmen viikon intervention seurauksena. Ensimmadiseksi péaatutkimuskysymykseksi
asetettiin Miten tyon tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaatiossa? Taman paatutkimus-
kysymyksen selvittdmisen tueksi muodostettiin kaksi alakysymystd, joista ensimmainen
oli Millaisia tapoja kohdeorganisaation tyontekijat kayttavat tuunatessaan omaa tyo-
taan? ja toinen Mitka tekijat mahdollistavat tai estavat tyon tuunaamisen kohdeorgani-
saatiossa? Toiseksi paatutkimuskysymykseksi muodostui Millainen merkitys tyon tuu-
naamisella on kohdeorganisaation tyontekijoiden ndkemyksiin omasta tydstaan kolmen
viikon intervention my6ta?

Tassa tutkimuksessa erityisend huomion kohteena oli tarkastella tutkittavien tapoja
tuunata omaa tyotaan sekd tuunaamisen tutkittavissa herattdmia merkityksia ja koke-
muksia. Néin ollen tutkimuksen tarkastelundkékulma oli tyontekijaléahtdinen. Erilaisten
interventioiden on aiemmissa tutkimuksissa todettu edistavan tyontekijoiden tyon tuu-
naamista, mutta tutkimuskentalla on esitetty tarve lisatutkimukselle liittyen muun muas-
sa organisaatioiden kannalta hyddyllisen tydn tuunaamisen edistamiseen. Lisdksi tyon
tuunaamisen tutkimus on kaivannut uutta tietoa niin tuunaamisen méaéarasta, tavoista ja
motivaatiotekijoistd kuin sen seurauksista. Tama tutkimus on pyrkinyt omalta osaltaan
tuomaan lisétietoa naiden tekijoiden tarkastelun tueksi. Tutkimuksen empiirinen aineis-
to kerattiin vuoden 2015 lopussa jarjestamalla kaksi aiheeseen johdattelevaa ryhmékes-
kustelua, kolmen viikon suunnitelmallinen tuunausohjelma seka aineistonkeruun pééat-
teeksi kaksi ryhméhaastattelua. Aineisto koostui kahdeksasta tutkittavasta. Seuraavaksi
tiivistetdadn taman tutkimuksen keskeiset tulokset tutkimuskysymys kerrallaan.

Tutkimuksen ensimmaisend alakysymyksend oli selvittdd Millaisia tapoja kohdeor-
ganisaation tyontekijat kayttavat tuunatessaan omaa tyotadn? Tyon tuunaamisen teo-
reettinen viitekehys méérittelee tuunaamisen kolmeen osa-alueeseen — tyotehtévien,
tyohon liittyvan vuorovaikutuksen ja oman nakdkulman muokkaamiseen. Tyon tuu-
naamista voidaan kuvata prosessina, jossa tyontekijat ottavat aktiivisen, oma-aloitteisen
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ja innovatiivisen roolin omia tyotehtaviaan, tyohonsa liittyvad vuorovaikutusta ja omaa
asennettaan kohtaan. Ty6tédan tuunaamalla tyontekija tekee pienid muutoksia omassa
arjessaan ja joutuu ndin ollen irtaantumaan rutiineista ja totutuista tavoista. Vaikka
muutokset ovat pienid, ne saattavat ajoittain merkitd tyontekijan siirtymista oman mu-
kavuusalueensa ulkopuolelle.

Ty6tehtdvien tuunaaminen liitettiin tdssa tutkimuksessa usein tehtdvien priorisoin-
tiin, rutiinien rikkomiseen, tyén organisointiin ja oman ammattitaidon kehittdmiseen.
Tuunaaminen toteutettiin jarjestamalla ja aikatauluttamalla ty6t suunnitelmallisesti ja
tehokkaasti, muuttamalla tyojarjestystd, keskittymélla ainoastaan omaan tekemiseen,
kokeilemalla uusia ty6tapoja ja tyovélineitd, pohtimalla kehitysehdotuksia tyoyksikko-
tasolla seka kiinnittaméalla huomiota tyon perusteelliseen suorittamiseen.

Tyo6hon liittyvéan vuorovaikutuksen tuunaaminen sisalsi tavoitteita vuorovaikutuksen
kehittdmiseksi niin tydyhteison sisalla, yksikéiden vélilla, esimiehen kanssa kuin
asiakaspalvelutilanteissa. Lisaksi tyontekijat pyrkivat lisdédmaéan palautteen maarda ja
olemaan lasnd tyodtilanteissa. Néitd tavoiteltiin lisaédmalla yhteisty6ta ja yhdessa op-
pimista, huomioimalla asiakas aiempaa ammattimaisemmin ja tiedottamalla tata tyon
etenemisesta seka pyytdmalla palautetta tydkavereilta, esimieheltd ja asiakkailta. Tutkit-
tavat pyrkivat myos antamaan itse palautetta ja kiitosta tyokavereilleen, opastamaan
tyokavereita oman ammattitaitonsa pohjalta seka kyselemé&an oma-aloitteisesti muilta,
miten erilaisia tydprosesseja olisi mahdollista helpottaa.

Oman né&kokulman tuunaaminen eroaa kahdesta muusta osa-alueesta, silla tarkoi-
tuksena ei ole muokata mitdaan fyysista tai objektiivista tyon tai tydympariston piirretta
vaan omaa ajattelutapaa ja ndin ollen yksilén kokemusta tydstaan. Oman nakokulman
tuunaamisella tavoiteltiin tdméan tutkimuksen tulosten perusteella itsearvostuksen ja
positiivisen asenteen kehittymistd, onnistumisen tunteita, stressin véhentamistd seké
tyon tarkoituksen ja kokonaisuuden ymmartdmista. Tavoitteisiin pyrittiin pohtimalla
oman tyén merkitystd, hyotya ja arvoa eri osapuolten ndkdkulmista, kiinnittdmalla huo-
miota oman tyotehtdvéan tarkeyteen osana kokonaisuutta, omaksumalla positiivinen
asenne vuorovaikutustilanteissa seka asettamalla paivakohtaisia tavoitteita, joiden to-
teuduttua huomio kohdistettiin onnistumiseen ja itsearvostuksen lisdéamiseen.

Tutkimuksen toinen alakysymys oli Mitka tekijat mahdollistavat tai estavat tyén tuu-
naamisen kohdeorganisaatiossa? Tyon tuunaaminen on maédritelty tyontekijan oma-
aloitteiseksi ja aktiiviseksi oman tyén muokkaamiseksi, jotta se vastaisi aiempaa enem-
man tyontekijén toiveita, tarpeita ja osaamista. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
tallainen tyontekijalahtdinen toiminta saattaa jaddd esimieheltd huomaamatta. Vaikka
tyon tuunaaminen on tyontekijastd itsestddn l&htevad, voidaan madritella erilaisia
tekijoitd, jotka mahdollistavat tai estavat toiminnan. T&ssa tutkimuksessa havaittiin, etta
tyon tuunaamisen mahdollistavat muun muassa pysahtyminen, tyoyhteison ilmapiiri,
esimiehen tuki ja kuulluksi tuleminen sekd omaehtoisuuden kokemus. Tuunaamista
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estaviksi tekijoiksi madriteltiin puolestaan esimerkiksi oletukset ja uskomukset,
pinttyneet toimintatavat, puutteellinen yhteistyd esimiehen kanssa, itsekriittisyys seké
jatkuva Kkiireen tunne.

Mielenkiintoista on, ettd oma ja ympariston asenne madriteltiin sekd tyon tuunaami-
sen mahdollistaviksi ettd estaviksi tekijoiksi. TAma saattaa seurata siitd, ettd tyon tuu-
naaminen vaatii tyontekijéalta aktiivista ja oma-aloitteista toimintaa, jolloin oman asen-
teen merkitys korostuu. Samoin voidaan ajatella, ettd tyoympadristd saattaa olla tyon
tuunaamiseen sekd ennakoivaan ja innovatiiviseen kéyttaytymiseen kannustava tai
vaihtoehtoisesti niitd tukahduttava. Koska tyon tuunaamisella saattaa olla seurauksia
muiden tyontekijoiden tai jopa koko organisaation toimintaan, esimiesten olisi tarke&a
kiinnittdd huomiota erilaisiin tyén tuunaamisen tapoihin ja kannustaa organisaation
tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisen tydn tuunaamisen edistdmiseen.

Néiden alakysymysten avulla vastattiin tutkimuksen ensimmaiseen paatutkimusky-
symykseen Miten tyon tuunaaminen ilmenee kohdeorganisaatiossa? Tulokset osoitta-
vat, ettd tuunaustavoitteita asetettiin kaikkiin tyon tuunaamisen kolmeen osa-alueeseen
liittyen, mutta tavoitteiden kohdistaminen vaihteli tutkittavien kesken. Tuunaamista
toteutettiin useimmiten yhden osa-alueen osalta, mutta ajoittain se ilmensi yhtéaikaisesti
useamman osa-alueen piirteitd. Tutkittavien tavoitteina oli lisata tyéhon sellaisia tekijoi-
t4, jotka helpottivat tydtehtavan suorittamista, edistivat vuorovaikutusta tyokavereiden
ja esimiesten kanssa ja kadnsivdat oman nakdkulman aiempaa myonteisemmaksi. Olen-
naista oli, ettd tiedostettu tyon tuunaaminen vaati taustalleen pysahtymisen seka omien
lahtdkohtien, rutiinien ja toimintamallien tarkastelun ja kyseenalaistamisen. Tdma mah-
dollisti omalta osaltaan tyon tuunaamisen taustalla olevien motivaatiotekijoiden ilme-
nemisen.

Tyon tuunaamisen kautta yksilot madarittelevét itselleen tarkeita tavoitteita ja etsivat
keinoja kehittaa itsednsa. Talloin he muuttavat tydn tekemisen ja yhteistyon tapoja seka
omia ajatusmallejaan. Omaa ty6tédan tuunatessaan tyontekijat havaitsivat, ettd heilla on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonkuvaansa. VVoidaan olettaa, etta talld on merkitysta
niin yksilétasolla kuin tiimi- ja organisaatiotasolla. Tyon tuunaamisen ilmeneminen ja
sen seuraukset eivat kuitenkaan ole lahtdkohtaisesti hyvid tai huonoja organisaation
kannalta vaan niiden merkitys on arvioitava aina tilannekohtaisesti. Huomioitavaa on,
ettd tarkoituksenmukaisen tyon tuunaamisen taustalle tarvitaan oma-aloitteisen ja aktii-
visen yksilon lisdksi organisaation luomia edellytyksid, esimiehen tukea ja vapautta.

Yleisesti voidaan todeta, ettd tyon tuunaamisen prosessi ilmeni kohdeorganisaatiossa
usealla tavalla. Sen myo6ta kehitettiin muun muassa tyén organisointikykyd, hallinnan ja
omaehtoisuuden tunteita, ammattitaitoa ja osaamista, tyon mielekkyyttd, vuorovaikutus-
ta ja yhteistyota, palautteen antamista ja pyytamistd, tydmotivaatiota seka omia ajatus-
malleja ja ndkokulmia. Liséksi erityisesti oman ndkdkulman tuunaamisen havaittiin ole-
van selviytymiskeino, jonka kautta tyontekijat muokkasivat ajatusmallejaan itselleen
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myonteisiksi. Olennaiseksi havainnoksi muodostui tyén tuunaamisen yhteys itsensé
johtamiseen ja motivointiin. Tyontekijét asettivat tavoitteita omiin l&htékohtiinsa perus-
tuen ja pyrkivat saavuttamaan ne, jolloin he ohjasivat itseddn suoriutumaan niin moti-
voivista kuin vélttdamattomistakin tehtavistd. Samalla he arvioivat omaa toimintaansa,
palkitsivat itseddn, pyysivat palautetta ja muokkasivat ajatusmallejaan. VVoidaan olettaa,
ettd téllainen itseohjautuva kayttaytyminen edisti tyontekijoiden tydmotivaatiota seké
sen taustalla esiintyvia omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden perustarpeita.

Tutkimuksen myo6td voidaan myos olettaa, ettd tyon tuunaamisen prosessi ilmenee
kehén lailla. Pysahtymisen ja nykytilan arvioinnin kautta havaittiin tyén tuunaamisen
motivaatiotekijoitd, joiden perusteella tyontekijat maarittelivét itselleen viikkokohtaisia
tavoitteita. Tuunaussuunnitelmien myota todettiin, ettd tyontekijat kiinnittivat huomiota
tyontekijat tarkastelivat itsekriittisyyttaan ajattelutapojen muutosten kautta, miké vahen-
si kolmen viikon aikana itsekriittisyyden mukanaan tuomia haitallisia vaatimuksia.
Voimavarat mahdollistivat kolmen psykologisen perustarpeen — omaehtoisuuden,
kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — tayttymisen, miké& puolestaan my®6tavaikutti muun
muassa tyontekijoiden tyomotivaatioon seka tyon merkityksen ja mielekkyyden koke-
muksiin. Ndma seuraukset toimivat tyontekijoille ikd&n kuin palautteena, jonka avulla
he pyséhtyivét viikoittain pohtimaan edellisen viikon tavoitteita ja omaa tyotdan seké
syvensivét tyon tuunaamisen prosessia.

Taman tutkimuksen toiseksi paatutkimuskysymykseksi asetettiin Millainen merkitys
tyon tuunaamisella on kohdeorganisaation tyontekijoiden nakemyksiin omasta tydstaan
kolmen viikon intervention myo6ta? Tutkimustulokset luovat kuvaa siitd, ettd tyon tuu-
naaminen muutti tyontekijoiden ajatuksia, kokemuksia ja ymmarrystd omasta tydstaan.
Erityisesti voidaan korostaa, ettd tyon tuunaamisen kautta rakentuneet nakemykset oli
mahdollista havaita jo niinkin lyhyella aikavalilla kuin kolme viikkoa. Tyontekijat ha-
vaitsivat, ettd heilld on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyonkuvaansa, mika edisti
omaehtoisuuden kokemusta ja kannusti kokeilemaan erilaisia tydn tuunaamisen tapoja.
Omaehtoisuuden kokemuksen lisaksi sosiaalisen ympariston tuki koettiin térkedksi.
Néama tekijat yhdessd mahdollistivat tyotehtavien suorittamista edistavan tyon tuunaa-
misen ilmenemisen.

Voidaan olettaa, ettd tyon tuunaamisen intervention kautta tutkittavien nakemys
yhteisollisyyden tarkeydestd korostui. Tyontekijat kokivat tyonsd aiempaa mielekkaam-
pand ja sujuvampana, kun tehtdvid sai pohtia, opetella ja suorittaa yhdessa muiden
kanssa. Samalla he oppivat tyokavereiltaan erilaisia tapoja tehda tyota ja opettivat itse
muita oman osaamisensa pohjalta. Tasta puolestaan kumpusivat vastavuoroisuuden ja
yhteenkuuluvuuden kokemukset. My6s oman nakokulman tuunaaminen muokkasi tyon-
tekijoiden ndkemyksia niin omasta tyostaan kuin itsestdén tyontekijoind. Nakokulman
muutoksien kautta havaittiin muutosta myods tyén merkityksen kokemuksissa. Pelkan
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suorittamisen sijaan tyoté opeteltiin ajattelemaan asiakkaan, taloyhtion tai organisaation
lahtdkohdista, jolloin oman tydn tarkoituksen ymmartdminen mahdollistui eri tavalla
kuin aiemmin. Sen sijaan, ettd tyontekijat olisivat tehneet ainoastaan yksittaisia tyoteh-
tavia niiden merkitystd ajattelematta, he nakivéat itsensd muun muassa asumismukavuu-
den mahdollistajina ja yllapitajind, mika edisti kokemusta tydn merkityksellisyydesta.

Taman tutkimuksen perusteella on mahdollista ymmartad, miten tyon merkityksen
tunnistamisen ja ymmartamisen kautta voidaan l6ytaa uusia ndkékulmia tyon tekemi-
seen ja kokemiseen. Kun tyon merkityksen pohdinta laajennetaan kattamaan omien lah-
tokohtien lisdksi myds organisaation ja asiakkaan odotukset, on mahdollista hahmottaa
kokonaiskuva, jossa eri osatekijat — tyontekijd, tyoyhteiso ja organisaatio seka asiakas —
tarvitsevat ja toivovat erilaisia asioita. Kokonaisuuden hahmottamisen myo6té tyota ei
valttamatta koeta endd ainoastaan suorittamisena. Sen sijaan tyontekija voi kiinnittaa
huomiota siihen, ketd hén tyollaan auttaa, kuka hanen tydstaan hyotyy ja on kiitollinen
sekd mita tarkoitusta tyo lopulta palvelee. Olennaista on tiedostaa, miten oma tyotehtéva
asemoituu kokonaisuuteen ja miten tarked oma rooli on kokonaisuuden toimivuuden
kannalta.

Néayttdisi myos siltd, ettd tyon tuunaamisella on merkitysta tyontekijoiden motivaati-
olle seké sita kautta heidan nakemyksilleen omasta tydstdan. Olennaista on, etta tuu-
natessaan omaa tyotaan tyontekijan kayttaytyminen saattaa ilmentéé aiempaa itseohjau-
tuvampaa motivaation muotoa. Mielenkiintoisena ja yleisesti tydelamén kannalta tar-
kedna havaintona voidaan esittad, ettd oman tyonsé tuunaajan on mahdollista lisatd mie-
lenkiintoa myos sellaista tehtdvad kohtaan, joka ei itsessaan ole motivoiva. Talléin tyon-
tekijan on Kiinnitettdvd huomiota oman tydnsa tarkoitukseen seka tiedostettava, kenelle
valttamattomalta tuntuva tyd on arvokasta, hyodyllista ja iloa tuovaa. Néin ollen voi-
daan todeta, ettd tyon tuunaaminen muodostaa tilanteen, jossa tyontekija motivoi itsedén
korostamalla tehtdviensa tarkeytta jollekin toiselle ja tuunaamalla niitd talla tavoin itse-
aan innostaviksi. Tamé luo tyontekijéalle kokemuksen omista vaikutusmahdollisuuksis-
taan, vapaudestaan ja harkintavallastaan, mik&d muokkaa kayttaytymista aiempaa itseoh-
jautuvammaksi. On kuitenkin huomioitava, ettd itseohjautuvuutta ilmentava kayttayty-
minen vaatii taustalleen sosiaalisen ympériston tukea ja kannustusta, jotta sen seurauk-
set olisivat myonteisia.

Tamén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyon tuunaamista teh-
daan usein taysin tiedostamatta, kun omaan ty6hon etsitddn vaihtelua. On kuitenkin
mahdollista, ettd tuunaamisen merkitys tyohon suhtautumisen tavoille havaitaan vasta
sitten, kun omaa ty6td muokataan selkeiden tavoitteiden taustoittamana ja kun tyonteki-
ja johtaa ja motivoi itseddn kohti asetettuja paaméaéaria. Tamén tutkimuksen tulosten pe-
rusteella vaaditaan kuitenkin jonkinlainen valiintulo, jonka myota tyontekijat pyséhtyvat
pohtimaan omia toimintatapojansa. Kun omia tyotehtdvié ja -tapoja, ty6hon liittyvaa
vuorovaikutusta tai ajattelutapoja tarkastellaan aiempaa aktiivisemmin ja avoimin mie-
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lin, niitda on mahdollista muokata vastaamaan omia tarpeita, toiveita ja odotuksia.
Useimmat tutkittavista kokivat tyon tuunaamisen idean hyodylliseksi ja Kirjoittivat péi-
vakirjoihin haluavansa pitéa ajatuksesta myos jatkossa kiinni. Kuten aiemmin jo todet-
tiin, tydn tuunaamisen merkitys oli jossain maarin havaittavissa jo lyhyelld aikavalilla.
Onkin esitetty, etta erilaiset tavat tuunata tyota saattavat ilmeta vahitellen ajan myota,
mutta ne voivat tulla ilmi myés hyvin nopeasti.

Yleisesti tdamén tutkimuksen tulokset tukivat tyén tuunaamisen perusajatusta, jonka
mukaan arjen pienilld muutoksilla voi olla merkittavia seurauksia seka yksilon ettd
mahdollisesti myds organisaation tasolla. Pieni muutos tydtehtavéssa tai tyotavassa,
vuorovaikutuksessa tai omassa ajattelutavassa voi kehittda seké tyontekijan ettd mahdol-
lisesti myo6s tiimin, yksikon tai koko organisaation tapaa toimia. Oleellisena havaintona
voidaan todeta, ettd oman tydn tuunaaminen ei muuta itse tyota vaan sen seurauksena
rakennetaan muutosta tyontekijan omasta tyostdan luomien merkitysten ja kokemusten
tasolla. Tarkoituksenmukaista tyon tuunaamisen kannalta on keskittya véhittaisiin muu-
toksiin, jotka saattavat ajan myota kehittya tydn kannalta merkityksellisiksi.

Taman tutkimuksen tulokset luovat kuvaa siitd, ettd omaa tyotdan tuunaamalla
tyontekijoiden on mahdollista edistdd kokemuksiaan tydnsa merkityksesta ja tarkoi-
tuksesta. Samalla tyon tuunaaja johtaa ja motivoi itsedan kohti omia toiveitaan, tar-
peitaan sekéd odotuksiaan vastaavaa tyotehtavaa. Tassa tutkimuksessa jokainen tutkittava
koki tyon tuunaamisen ainakin jollakin osa-alueella mahdolliseksi, silld “jotain voi aina
tehdd”. Tama havainto tukee myos aiempien tutkimusten tuloksia ja on omalta osaltaan
rakentamassa ymmarrysta tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksista omia tydtehtavian-
s& kohtaan. Tyon tuunaamisen voidaankin katsoa ilmentdvan prosessia, jonka kautta
yksilo toteuttaa mahdollisuuksiaan. Oma-aloitteinen, aktiivinen ja innostunut oman
tyonsa tuunaja tulisi lahtokohtaisesti huomioida organisaation olennaisena osana tule-
vaisuuden tyoelamassa.

7.2  Tutkimuksen teoreettinen ja kaytannon merkitys

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin, miten tyon tuunaaminen ilmenee ja millainen merki-
tys sill4 on kohdeorganisaation tyontekijgjoukolle kolmen viikon intervention seurauk-
sena. Tutkimustuloksilla voidaan katsoa olevan merkitysta tyon tuunaamisen tutkimus-
kenttddn. Teoreettisesta nakokulmasta voidaan todeta, ettd tutkimuksessa tarkasteltujen
kolmen teoreettisen viitekehyksen yhteytta ei ole aiemmin tutkittu. Ty6n tuunaamista on
tutkittu suhteessa tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen malliin, mutta tuunaamisen
yhteyttd itseohjautuvuusteoriaan ei ole selvitetty. Ndiden kolmen teoreettisen viiteke-
hyksen ja etenkin tyon tuunaamisen ja itseohjautuvuusteorian yhteyden tarkastelu ovat
tuoneet tyon tuunaamisen tutkimukseen mielenkiintoisen ja uuden nakokulman.
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Itseohjautuvuusteoriaan liittyen tdssé tutkimuksessa havaittiin, ettd omaa tyotdan
tuunaamalla tyontekijat voivat edistda tyoémotivaatiotaan myos sellaisia tehtavia koh-
taan, jotka eivét valttamatta itsessédan ole kiinnostavia. Tama tarkoittaa, etta tyon tuu-
naamisen seurauksena tyontekijoiden on mahdollista liikkua itseohjautuvuuden jatku-
molla (ks. luku 4.3.2) kohti aiempaa itseohjautuvampaa motivaation muotoa. ltsensé
motivointi on mahdollista esimerkiksi oman ndkdkulman tuunaamisen kautta, jolloin
tyontekija voi kiinnittdd huomiota siihen, kenelle oma ty6 on arvokasta ja hyodyllista.
Tama puolestaan luo tyontekijalle tunteen siitd, ettd niin omaan tyonkuvaan kuin omaan
suhtautumistapaan on mahdollista vaikuttaa. Koska itseohjautuvan motivaation on to-
dettu edistdvan muun muassa ty0ssd suoriutumista, tyotyytyvaisyyttd ja sitoutumista
sekd hyvinvointia (ks. Hackman & Oldham 1980; Lam & Gurland 2008; Gagné & Deci
2005), sen huomiointi niin esimiestydssa kuin yleisemminkin tydeldmassa on oleellista.

Liséksi tutkimuksen luvussa 6.4 esitetyn tyon tuunaamisen kehdn voidaan katsoa
tuovan uutta tyon tuunaamisen tutkimuskenttdan. Kehékuvioon on kuitenkin suhtaudut-
tava kriittisesti, silla se on muodostettu tdydentdmaan taustalla esiintyvia teoreettisia
viitekehyksia kohdeorganisaatiosta keratyn aineiston perusteella. Vaikka kehakuvio ei
ole suoraan yleistettdvissd muihin tapauksiin, sen voidaan katsoa muodostavan uuden-
laisen lahtokohdan tyon tuunaamisen tutkimukselle. Tutkimustulosten perusteella tyon
tuunaamisen ja niin kehdkuvion taustalle kuin sen syventdmiseksi vaaditaan pysahtymi-
nen, jonka avulla tyontekijoiden on mahdollista tunnistaa, arvioida ja kyseenalaistaa
omia toimintatapojaan. Talla tavoin yksilén on mahdollista antaa itselleen palautetta ja
tuunata tyotaan tiedostetusti. Tassa tutkimuksessa toteutettu interventio mahdollisti tut-
kittaville pysahtymisen seké tiedostetun ja tavoitteellisen tyon tuunaamisen toteuttami-
sen. Né&in ollen voidaan olettaa, ettd samankaltaisilla interventioilla olisi mahdollista
muokata tydeldmassa vallitsevia asenteita ja suhtautumistapoja sekéa tyontekijoiden na-
kemyksid omista vaikutusmahdollisuuksistaan.

Lopuksi esitetdan tdman tutkimuksen kaytdnnon merkitys. Tutkimustulosten perus-
teella muodostettiin kehitysehdotuksia kohdeorganisaation toimintatapoihin, jotta tyon-
tekijoilla olisi mahdollisuuksia tuunata omaa tyotaan sekéd kehittdd motivaatiotaan ja
tyéhon liittyvia asenteitaan. Tdma ajatus voitiin havaita jo tutkimuksen tarpeen taustal-
la. Osallistuminen tyon tuunaamisen tutkimuskenttdén kolmen viikon intervention myo-
t& toi mukanaan uusia ndkokulmia seka tyontekijén ettd myos organisaation ja esimies-
tyon luomien mahdollisuuksien tarkasteluille. Ensimmaiseksi on olennaista, ettd tyon
tuunaamiselle luotaisiin mahdollisuuksia, jotta se toteutuisi linjassa organisaation tavoit-
teiden kanssa. Kuten aiemmin on todettu, tyontekijat havaitsivat intervention aikana
tuunanneensa tyotadn jo ennen tuunaussuunnitelmien toteutusta. T&ma tuunaaminen on
kuitenkin tapahtunut seka tyontekijan ettd mahdollisesti my6s esimiehen tiedostamatta.
Huomionarvoista on, ettd tyontekijat tuunaavat tyotaan, vaikka sille ei olisi varsinaisesti
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luotu edellytyksid. Talléin on mahdollista, ettd oman tyén muokkaaminen ilmenee or-
ganisaation kannalta haitallisena kayttdytymisena.

Toiseksi on suositeltavaa, ettd tyon tuunaaminen tuotaisiin yksilét huomioiden osaksi
jokavuotisia kehityskeskusteluita. Talloin tyontekijoille luotaisiin kokemus, ettd heilla
on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd. Samalla voitaisiin tunnistaa tyontekijoi-
den toiveita, tarpeita ja osaamista sekd suunnata nédiden lahtokohtien myd6téa tyén tuu-
naamisen tapoja organisaation tavoitteiden mukaisiksi. Tyon tuunaamisen taustalle vaa-
ditaan sopivassa suhteessa jarjestysta ja vapautta.

Kolmanneksi tdman tutkimuksen perusteella tarkeiksi tekijoiksi muodostuivat esi-
miesty6 ja esimieheltd saadun tuen merkitys. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta
tuunaamisen mahdollisuuksien koettiin kasvavan, mikéli suunnittelu ja pohdinta tehtai-
siin yhteistydssé esimiehen kanssa. Tdma puolestaan edellyttda esimieheltd taitoa kuun-
nella, keskustella ja kannustaa tyontekijad. Erityisesti lahiesimiesten tulisi tutustua
omiin alaisiinsa niin hyvin, ettd he tietdisivat ndiden taustoista, toiveista, omaan tyohon
suhtautumisesta ja tydssa suoriutumisesta. Olisi olennaista luoda sellainen tydymparis-
t0, jossa tuetaan omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta sekd niiden kautta
omaehtoisen motivaation ilmenemista.

Lopuksi voidaan korostaa, ettd organisaatiossa tulisi huomioida tdman tutkimuksen
perusteella havaittu palautteen merkitys. Tulosten myéta on mahdollista todeta, etta
tyontekijat kaipaavat saannollisesti palautetta omasta tyostdan seka esimiehiltdan etta
tyokavereiltaan ja haluavat antaa sitd myos itse. N&in ollen huomio tulisi kohdistaa or-
ganisaation palautekulttuuriin. Mydnteisen ja rakentavan palautteen antamiseen kannus-
taminen jokaisella organisaatiotasolla voisi edistdd myds organisaatiossa vallitsevaa
motivaatioilmapiiria sekd sen taustalla esiintyvia omaehtoisuuden kokemuksia, vaiku-
tusmahdollisuuksia seka tyon tarkoituksen tiedostamista.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa jokaista tutkimusprosessia (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 134), silla tutkimuksen tavoitteena on paljastaa tutkittavien késityksia ja
heiddan maailmaansa mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla (Hirsjarvi & Hur-
me 2011, 189). Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa on pohdittava jatkuvasti tehtyjé
ratkaisuja ja péaatelmia. Samalla on otettava kantaa niin analyysin kattavuuteen kuin
tutkimuksen luotettavuuteen. Voidaankin todeta, ettd tutkimuksen arviointi pelkistyy
kysymykseen koko tutkimusprosessin luotettavuudesta. (Eskola & Suoranta 1998, 209,
211))

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu reliabiliteetin ja validiteetin kasit-
teiden avulla (Tuomi & Sarajarvi 2009). Laadullisessa tutkimuksessa ké&sitteet ovat saa-
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neet erilaisia tulkintoja (Hirsjarvi ym. 2009, 23) ja niiden kéytt6a on yleisesti kritisoitu,
silla reliabiliteetti ja validiteetti ovat l&htokohtaisesti pyrkineet vastaamaan maarallisen
tutkimuksen tarpeisiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Reliaabeliuteen tulisi néin ollen
suhtautua laadullisessa tutkimuksessa tietyin varauksin, silla ihmiset ja heidan tulkin-
tansa ja kayttaytymisensa muuttuvat ajan myoété (Hirsjarvi & Hurme 2011, 186). Relia-
biliteetin ké&site voidaan kuitenkin yhdistad esimerkiksi analyysin luotettavuuteen ja
aineiston kokonaisvaltaiseen huomiointiin (Hirsjarvi & Hurme 2011, 189), tutkimustu-
losten toistettavuuteen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136) tai siihen, ettei aineisto sisélla
ristiriitaisuuksia (Gronfors 1982, 175).

Validiteetti puolestaan viittaa siihen, ettd valittu tutkimusmenetelmd on relevantti
tutkimaan sit&, mita on aiottu tutkia (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Téssa tutkimuksessa va-
liditeettia on olennaista tarkastella rakennevalidiuden lahtokohdista, joiden mukaan tut-
kimuksen edetessa on pystyttavé esittdmaan, miten tutkittavien maailmaa on kuvattu.
Menettelytavat on siis perusteltava uskottavasti. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2011, 189.)
Validiteetti voidaan myos jakaa ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin, joista ensimmaisel-
I& viitataan teorian, johtopaattsten ja aineiston valiseen suhteeseen ja toisella siihen, ettéa
tutkimuksesta voidaan havaita tieteellinen ote ja tieteenalan hallinta (Grénfors 1982,
173-174).

Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty edistamaan kuvaamalla jokainen tutki-
muksen toteuttamisen vaihe yksityiskohtaisesti, lapindkyvasti ja perustellen (ks. Gron-
fors 1982, 178; Eskola & Suoranta 1998, 214). Aineistonkeruumenetelmat ja niiden
hyodyntdminen seka analyysi ja tulosten tulkinta on tassa tutkimuksessa esitetty tark-
kuutta vaalien (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 232-233). Tutkimuksen validiteettia on edistetty
hyodyntdamalla muun muassa useita aineistonkeruumenetelmid, jotta aineistosta voitiin
saada mahdollisimman kattava kokonaisuuden hahmottamisen kannalta. Liséksi ryhma-
keskustelut ja -haastattelut videoitiin, jotta tutkittavien yksiléinti oli mahdollista. Sa-
moin ryhmakeskustelut ja -haastattelut litteroitiin l&hes valittdmasti tapahtumien jalkeen
(ks. Hirsjarvi & Hurme 2011, 185). Havaintojen ja tulkintojen yhteydessa on puolestaan
esitetty tutkittavien suoria haastatteluotteita seké péivakirjamerkintdja. Tdman kautta on
pyritty selventdmaan lukijalle, miten paatelmat ovat muodostuneet.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin yhteydessa on tarkeaa huomioida, etta tutki-
muksen tekij& tydskentelee kohdeorganisaatiossa. Nain ollen on olennaista pohtia ha-
vaintojen luotettavuutta ja puolueettomuutta. Tassa tutkimuksessa pyrittiin ymmarté-
mé&én ja kuuntelemaan tutkittavien nakokulmia niin, etteivét tutkijan omat lahtékohdat
vaikuttaisi havaintojen taustalla. (ks. Tuomi & Sarajéarvi 2009, 136.) Vaikka tyoskente-
leminen kohdeorganisaatiossa saattaa heréttaé epdilyksid muun muassa objektiivisuuden
suhteen, se on mahdollista ndhd& myds tutkimuksen luotettavuutta edistdvana tekijana.
Esimerkiksi Gronfors (1982, 177) on todennut, ettd laadullisin menetelmin kerdatty tieto
on tutkijakohtaista, jolloin aineiston tarkastelu perustuu subjektiivisiin l&htokohtiin.
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Taman tutkimuksen kannalta olennaisiksi ja hyddyllisiksi tekijoiksi muodostuivat tutkit-
tavien kielenkaytto seké tutkijan ja tutkittavien valiset suhteet. Kun ymmarretaan tutkit-
tavien kayttamaa kielta, heiltd on mahdollista saada tasmaéllista tietoa. Lisaksi tutkijan ja
tutkittavien laheiset suhteet saattavat edesauttaa sité, ettd tutkittavien kertoma tieto on
todellista ja merkittavaa. (ks. Grénfors 1982, 177.)

Lopuksi on tarkoituksenmukaista pohtia tutkimuksen luotettavuutta myds tyon tuu-
naamisen méaaritelman lahtékohdista. Tydn tuunaaminen on méaritelty tydntekijan oma-
aloitteiseksi toiminnaksi, jossa han pyrkii muokkaamaan tyotaan omia toiveitaan, tarpei-
taan ja osaamistaan vastaavaksi. N&in ollen tuunaamisen pitdisi siis lahted tyontekijén
omasta aloitteesta. Tama tutkimus toteutettiin interventiona, jossa tutkittaville kerrottiin
tyon tuunaamisesta yleisesti seka pyydettiin heitd osallistumaan kolmen viikon suunni-
telmalliseen tuunausohjelmaan. Voidaankin todeta, ettei tydn tuunaaminen ollut taysin
tyontekijalahtoista taman tutkimuksen yhteydessd. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin
kuitenkin edistdmaan sen kautta, ettd tutkimukseen osallistuminen oli tutkittaville taysin
vapaaehtoista, mitd aineistonkeruun aikana korostettiin. Lisaksi huomionarvoisena voi-
daan pitaa sitd, etta tutkittavat saivat muodostaa tuunaustavoitteensa ja -suunnitelmansa
taysin omien lahtokohtiensa perusteella.

7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen myo6ta voidaan havaita useita erilaisia mahdollisuuksia jatkotutki-
mukselle. Téahan tutkimukseen liittyva interventio todettiin tarkeaksi toteuttaa, silla tyon
tuunaamisen myotad on mahdollista edistaa tyontekijoiden tyomotivaatiota ja mahdolli-
sesti myos yleisemmin tyohyvinvointia. Kolmen viikon interventiota pidemmélla ai-
kavélilla ja laajemmin toteutettuna silla saattaisi olla merkitystd myos koko kohdeor-
ganisaatiolle esimerkiksi yleisten kaytantdjen kehittdmisen seka asiakaskokemusten
osalta. Nain ollen ensimmadisend jatkotutkimusehdotuksena olisi jarjestdd koko kohde-
organisaatiolle aluksi kolmen viikon interventio-ohjelma, jota seurattaisiin myos
pitkalla aikavalilla. Pitkittaistutkimusasetelma mahdollistaisi pysyvien muutosten
havainnoinnin esimerkiksi suorituskyvyn ja sairauspoissaolojen mittaamisen kautta,
silla kolmen viikon aikana havaitut seuraukset saattavat jaada lyhytaikaisiksi.

Koko kohdeorganisaatiolle toteutettava interventio voisi noudattaa padosin tdmén
tutkimuksen toimintatapoja. Esimiesten kohdalla intervention taustalla olisi kuitenkin
mahdollista hy6dyntdd Innostava esimies: Inspistd! Esimiehelle tyokirja -versiota, jonka
kautta voidaan suunnata huomio esimiestyon mahdollisuuksiin (Koskensalmi, Seppélé,
Hakanen & Pahkin 2015). Berg ym. (2008, 2) ovatkin todenneet, ettd esimiesten tulisi
edistad tyontekijoiden hyodyllistd tyon tuunaamista ja sen lisaksi kiinnittdd huomiota
my6s oman tyonséd muokkaamiseen. Koska esimiehilld on yleisesti tydssaan korkea au-
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tonomia ja aseman mukanaan tuomaa valtaa, heidan tuunaamismahdollisuutensa ovat
laajat. Samalla on kuitenkin huomioitava, ettd esimiehen tekeméll& pienella muutoksella
saattaa olla suuri merkitys tyontekijoille tai jopa koko organisaatiolle. Olisikin mielen-
kiintoista tarkastella, millaisia seurauksia seké esimiesty6lla ettd esimiesten oman tyon
tuunaamisella olisi kohdeorganisaatiossa.

Toinen kiinnostava jatkotutkimusaihe liittyy tyon tuunaamisen tiiminakdkulmaan.
Tiimissa toteutettavaa tyon tuunaamista olisi olennaista tarkastella, sill& siihen kohdis-
tuva tutkimus on ollut harvinaista (Niessen ym. 2016, 22). Koska vahvat sosiaaliset si-
teet voidaan ndhdé keskeisend mahdollistajana yhteistydssa tapahtuvalle tuunaamiselle
(Leana ym. 2009, 1188), kohdeorganisaatiossa olisi aineistosta ilmenneiden yhteisolli-
syyden ja tyotovereiden tuen perusteella potentiaalia hyddyntad tallaista tuunaamisen
tapaa. Yhteisty6hon perustuvassa tyon tuunaamisessa olisi mahdollista kokoontua saan-
nollisesti oman tiimin kanssa keskustelemaan tyon tuunaamisen mahdollisuuksista ja
kehittdmisestd. Keskustelujen vetdjana voisi toimia joko l&hiesimies tai organisaation
ulkopuolinen ammattilainen. Tallaisen intervention avulla olisi mahdollista tutkia myoés
erilaisten kaytantojen ja nakokulmien siirtymista tyontekijalta toiselle, kun tuunaus-
suunnitelmia tehtdisiin yhdessa. Yhteistydhon perustuvassa tyon tuunaamisessa tulisi
kuitenkin huomioida yksildiden erilaisuus ja pohtia, kenelle tallainen toimintatapa sopii.

Erdana jatkotutkimusmahdollisuutena olisi myds selvittad, miten tyontekijat yllapita-
vat tyon tuunaamista ja miten sen toteuttamisen tavat kehittyvat. Téassa tutkimuksessa
erds tutkittavista paatti merkita kalenteriinsa joka kuukausi yhden péivan, jolloin hén
muistuttaisi itselleen tyon tuunaamisen mahdollisuuksista ja pyrkisi kehittdmaan edel-
leen omaa tyotaan. Liséksi voitaisiin tutkia, miten tyontekijoiden koko tydyhteison toi-
mintaan tai tydymparistoon kohdistuvat tuunaustavoitteet sopivat yhteen organisaation
tavoitteiden kanssa. Tamén perusteella olisi mahdollista selvittda, millaiset tavoitteet
ovat organisaation toimintaa edistavia ja millaiset sité estavid. Ndin organisaatiossa saa-
taisiin luotua ymmarrysta tuunaamisen mahdollisista seurauksista seké voitaisiin luoda
kaytantoja, jotka kannustaisivat tyontekijoita organisaation kannalta tarkoituksenmukai-
seen tydn tuunaamiseen.

Olisi myds mielenkiintoista laajentaa interventio koskemaan useita kiinteistopalvelu-
alan organisaatioita. Koska tamé tutkimus kohdistui ainoastaan yhteen organisaatioon,
tuloksia ei voida k&ytannon tasolla yleistad sen ulkopuolelle. N&in ollen voitaisiin tar-
kastella, miten tyontekijat tuunaavat tyotddn muissa saman alan organisaatioissa, mita
tuunaamisen taustalta voidaan havaita sek& millaisia seurauksia tuunaamisella on eri
organisaatioissa. Olisi mielenkiintoista selvittdd, ovatko tyon tuunaamisen tavat ja sen
myo6té rakentuneet merkitykset yhdenmukaisia saman alan organisaatioissa.

Tassd esitetyt jatkotutkimusmahdollisuudet ovat perustuneet kaytannon nakokul-
maan. Lopuksi tuodaan viel& esille muutama teoreettisesti kiinnostava jatkotutkimusai-
he. Ensinnékin tdmén tutkimuksen yhteydessa korostettiin tyon tuunaamisen ilmenemi-
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sen ja sen luomien merkitysten myonteisia seurauksia. N&in ollen olisikin tarkeda tutkia
tyon tuunaamista kriittisestd nakdkulmasta. Tarkastelun kohteena voisivat olla seka tyén
tuunaamisen tapojen ettd sen seurausten kriittinen arviointi niin yksildiden kuin koko
organisaation nakokulmista. Huomio olisi mahdollista kohdistaa muun muassa tyon
tuunaamisen mahdolliseen kuormittavuuteen tai organisaation tavoitteiden saavuttamis-
ta estaviin tuunaustapoihin. Toiseksi voitaisiin tarkastella, miten tyontekijat ymmartavat
tyon tuunaamisen mahdollisuudet ja miten erilaiset persoonat tuunaavat omaa tyotaan.
Eradna mahdollisuutena olisi pohtia, millainen merkitys persoonallisuudella on tyén
tuunaamiselle ja voidaanko esimerkiksi eri persoonallisuuspiirteet yhdistaa sellaisiin
tyon tuunaamisen tapoihin, joilla on haitallisia seurauksia joko yksil6lle tai organisaa-
tiolle.

Viimeisena jatkotutkimusmahdollisuutena esitetdén, miten tassé tutkimuksessa muo-
dostettu tyon tuunaamisen keha nayttaytyisi eri konteksteissa. Néin ollen olisi mahdol-
lista selvittda, eteneekd tyon tuunaaminen kehakuvion havainnollistamalla tavalla. Li-
séksi voitaisiin kiinnittdd huomiota kehan yksittaisiin vaiheisiin ja niiden mahdollisesti
erilaisiin seurauksiin. Olisi myds mielenkiintoista syventéa tarkastelua suhteessa itseoh-
jautuvuusteoriaan ja teoriassa maariteltyihin kolmeen psykologiseen perustarpeeseen —
omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen. Mahdollisuutena olisi erityisesti
huomioida, millainen merkitys perustarpeilla on jokaisessa tyon tuunaamisen kehan
vaiheessa ja miten ne myo6tavaikuttavat kehan jatkuvuuteen.
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LIITE1 RYHMAKESKUSTELUT JA -HAASTATTELUT

Paivamaara Kesto
Ryhmakeskustelu R127.11.2015 58:27
Ryhmakeskustelu R2 27.11.2015 37:24
Ryhmahaastattelu R1 23.12.2015 25:23
Ryhmahaastattelu R2 30.12.2015 61:56

Ryhmakeskustelut kaytiin  INSPISTA! Tyén tuunaajan inspiraatiokirjan pohjalta
27.11.2015.

Ryhmahaastattelut toteutettiin 23.12.2015 sek& 30.12.2015. Niissd hyédynnettiin seu-
raavaa runkoa:

1. Millaisia ajatuksia, kokemuksia ja havaintoja on herannyt kolmen viikon
suunnitelmallisen tyon tuunausjakson aikana? Miten on mennyt?
2. Miten tyon tuunaaminen voi edistad omia voimavaroja?
3. Millaisia muutoksia tydn tuunaaminen on tuonut arkeen?
e tyOn sisélto ja tyOtavat, tyohon liittyvé vuorovaikutus, oma nako-
kulma
4. Millaiset tekijat ovat mahdollistaneet tai estdneet tyén tuunaamisen?
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LIITE2 PAIVAKIRJA

Paivakirjan avustavia kysymyksia
Tyontekijé voi Kirjoittaa esimerkiksi seuraavista asioista:

1. tuunausviikko
Miten olet kokenut ensimmaéisen tuunausviikon? Tuntuuko oman tyén muok-
kaaminen vaikealta, miksi? Miten paadyit valitsemiisi tavoitteisiin ja miten olet
edistynyt niissd? Millaisia haastavia tilanteita eteesi on tullut tuunnaussuunni-
telmaan liittyen? Mikd on muuttunut omassa tydssasi/tybasenteessa-
si/tyoyhteisOssési/vuorovaikutuksessa tyokavereiden kanssa? Millaisia ajatuksia
sinulla on ensi viikosta? Anna itsellesi palautetta.

2. tuunausviikko
Miten olet kokenut toisen tuunausviikon? Millaisia eroja olet havainnut suhtees-
sa ensimmaiseen viikkoon? Miten paadyit tdman viikon tavoitteisiin ja miten
olet edistynyt niissd? Mik& on muuttunut omassa tyossasi/tydasenteessa-
si/ty0yhteisgssasi/vuorovaikutuksessa tyOkavereiden kanssa? Millaiset tekijat
ovat mahdollistaneet tai estdneet oman tyosi tuunaamisen? Anna itsellesi pa-
lautetta.

3. tuunausviikko

Miten olet kokenut kolmannen tuunausviikon? Tuntuiko vaikealta, miksi? Mika
on muuttunut omassa tyossasi/tydasenteessasi/tydyhteisossési/vuorovaikutuk-
sessa tyOkavereiden kanssa? Mita olet oppinut? Oletko saanut esimieheltési ha-
lutessasi tukea, millaista? Millainen merkitys oman tyon tuunaamisella on voi-
mavaroihisi? Miten tydon tuunaaminen on tukenut tyomotivaatiotasi ja hyvin-
vointiasi? Miten voit yllapitd4 tuunaamista omassa arjessa? Anna itsellesi pa-
lautetta.



