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TIVISTELMA:

Ty6elaman jatkuvan muutoksen vuoksi myos sote-organisaatioissa tulee yhd enemman huomi-
oida yhteiskunnallisen ja teknologisen kehityksen, mutta myds inhimillisen kehityksen vaista-
mattomyytta, jossa itseohjautuvuus ja tyontekijoiden osaamiskeskeisyys ovat merkittavassa
roolissa. Tyontekijoiden itseohjautuvuuden johtamisesta on kuitenkin saatavilla vasta vahan tie-
teelliseen tutkimukseen perustuvaa tietoa. Taman laadullisen pro gradu -tutkielman tarkoituk-
sena oli selvittad, miten luoda tilaa tyontekijoiden itseohjautuvuudelle motivaatiojohtamisen
keinoin. Sosiaali- ja terveysalalla organisaatiot rakentuvat perinteisesti hierarkkiselle raken-
teelle, jossa tyontekijoiden itseohjautuvuudelle ei ole riittavasti tilaa, ja tata kankeaa organisaa-
tiorakennetta tulisikin vapauttaa motivaatiojohtamisen keinoin, jotta tyontekijoilla olis mahdol-
lisuuksia todellisen potentiaalinsa kdyttoon, eli itseohjautuvuuteen

Taman pro gradu -tutkielman puolistrukturoidut yksilohaastattelut on toteutettu helmikuussa
vuonna 2024 yksityisen sote-organisaation tyoymparistossa. Tyontekijoiden kokemukset muo-
dostivat kasityksen siitd, miten motivaatiojohtamisella tuetaan tyontekijan itseohjautuvuutta
yksil6lliseen sisdiseen motivaatioon vaikuttamalla. Tutkielman empiirisen aineiston analysoin-
nissa on kaytetty teoriasidonnaista sisadllénanalyysia, joten tutkimuksen tulokset muodostuivat
tyontekijoiden kokemustiedosta, mutta perustuivat myos tieteelliseen tutkimustietoon.

Tutkielman tulokset osoittivat, ettd sote-organisaatio voi luoda tilaa tyontekijéiden itseohjautu-
vuudelle huomioimalla tyontekijéiden psykologisten perustarpeiden, eli autonomian, kyvykkyy-
den ja yhteenkuuluvuuden tukemiseen. N&ita psykologisia perustarpeita tuetaan motivaatiojoh-
tamisen keinoin tydntekijoiden sisdiseen motivaatioon vaikuttamalla. N&aita vaikuttamisen kei-
noja ovat tyontekijoiden vapauden ja vastuun saaminen, vahvuuksien ja voimavarojen huomioi-
minen ja osaamisen vahvistaminen seka positiivisen, rakentavan ja vastavuoroisen palautteen
huomioiminen, tydyhteisdn kannustavaan ja arvostavaan ilmapiiriin ja yhteenkuuluvuuteen vai-
kuttaminen seka jaetun paatoksenteon mahdollistaminen.

Sote-organisaatiot hyotyisivat tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemisesta, koska tutkimuk-
set osoittavat itsensa toteuttamisen mahdollisuuden olevan yhteydessa tyontekijéiden suoritus-
kyvyn kasvuun, tydhyvinvointiin, psykologiseen hyvinvointiin, organisaatioon sitoutumiseen
seka organisaation ketterdmpaan toimintaan alati muuttuvassa toimintaymparistdssa. Itseoh-
jautuvuuden tukeminen myds mahdollistaa tydntekijoille mahdollisuudet oppimiseen, luovuu-
teen ja kehittamiseen. Nama tekijat voivat osaltaan olla vastaus myo6s sote-organisaatioiden
tyontekijoiden veto- ja pitovoimaan yha pahenevassa sosiaali- ja terveysalan tydévoimapulassa.

AVAINSANAT: Motivaatiojohtaminen, itseohjautuvuus, organisaatio, motivaatio, sisdinen
motivaatio, laadullinen tutkimus



Sisallys

1

Johdanto
1.1 Tutkielman tausta
1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymys

1.3 Tutkielman rakenne

Motivaatiojohtaminen
2.1 Ihmisen motivaatio
2.2 Motivaatiojohtaminen kasitteena
2.3 Motivaatiojohtaminen tyoelaman kontekstissa

2.4 Yhteenveto

Itseohjautuvuus
3.1 Itseohjautuvuus kasitteena
3.2 Itseohjautuvuuden tukeminen
3.3 Itseohjautuvuuden tukeminen motivaatiojohtamisen keinoin

3.4 Yhteenveto

Tutkielman toteutus
4.1 Tutkimusmetodologia
4.2 Laadullinen tutkimus
4.3 Haastattelu laadullisena metodina
4.4 Tutkielman empiria

4.5 Aineiston sisallonanalyysi

Tutkielman tulokset
5.1 Autonomiaan ja kyvykkyyteen vaikuttaminen
5.1.1 Vapauden ja vastuun saaminen
5.1.2 Vahvuuksien ja voimavarojen huomioiminen
5.1.3 Osaamisen vahvistaminen
5.1.4 Yhteenveto
5.2 Kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuteen vaikuttaminen

5.2.1 Palautteen vaikuttaminen

10

11
11
15
20
25

27
27
29
34
38

41
41
42
45
47
49

55
56
56
59
61
64
65
65



5.2.2 Tyoyhteis66n vaikuttaminen
5.2.3 Jaettu paatdksenteko
5.2.4 Yhteenveto

5.3 Hyvantekeminen

6 Johtopaatokset ja pohdinta
6.1 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

6.2 Tutkielman hyodynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset
Lahteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

70
73
77
80

83
86
91

95

102
102



Kuviot

Kuvio 1.  Motivaatiojohtamisen elementit 26
Taulukot

Taulukko 1. Itseohjatuvuuden tukemisen elementit 32

Taulukko 2. Motivaatiojohtamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen yhdistavat tekijat 40

Taulukko 3. Aineiston sisdllonanalyysi 52



1 Johdanto

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen on yksi keskeisimmista esilla olevista tyo-
eldaman ja johtamisen kehitystrendeista (Larjovuori, 2021, s. 3). Itseohjautuvuus on Mar-
telan ja Jarenkon (2017, s. 32) mukaan keskeisena tekijana organisaation toiminnan ke-
hittamisen ja innovaatioiden mahdollistamisessa, niin kuin osaajien rekrytoinnissa ja po-
sitiivisen tydmotivaation luomisessa. Keskeista tyontekijoiden itseohjautuvuuden tuke-
misessa on organisaation rakenteiden ja hierarkian vahentaminen, joita tavoitellaan
tyontekijoiden osallisuuden lisddamisella suhteessa vaikuttamisen mahdollisuuksiin ja
paatoksentekoon (Larjovuori ja muut, 2021, s. 3; Salovaara, 2017, s. 71). ltseohjautuvuu-
den tukemisen tarkoituksena organisaatioilla on lahtdkohtaisesti toiminnan ketteryyden
ja sita kautta tuottavuuden, innovaatioiden seka kilpailukyvyn lisadminen (Ala-Mutka,

2019, s. 11; Larjovuori ja muut, 2021, s. 3; Lee & Edmondson, 2017, s. 51).

Tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemisessa on kyse kuitenkin monimuotoisemmasta
ilmiosta kuin osallisuuden vahvistamisesta. Tutkielmassa perehdytdan aiheeseen hallin-
totieteellisen nakoékulman lisaksi myds tyo- ja organisaatiopsykologisen nakdkulman
kautta, laajemman kasityksen saamiseksi. Talla hetkelld on vain vahan tutkittuun tietoon
perustuvaa nakemysta siitd, miten johdetaan itseohjautuvaa tyoskentelya. Itseohjautu-
vuusteoria korostaa ihmista sisdisesti motivoituneena itseddan ohjaajavana aktiivisena
toimijana, jonka motivaation ja toimijuuden tasoon vaikuttaa sosiaalinen ymparisto
(Deci & Ryan, 2000, s. 263). Motivaatiojohtaminen huomioi tyontekijan sisdisen moti-
vaation ja sen sopusoinnun tyon tavoitteiden kanssa (Leskeld, 2020; Martela ja muut,
2017, s. 107; Mayor & Risku, 2015, s. 38). Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilén omi-
naisuutta toimia oma-aloitteisesti, omaehtoisesti ja tavoitteellisesti, ilman ulkopuolelta

tulevaa ohjausta ja hallintaa (Martela, 2020, s. 20; Salovaara, 2017, s. 80).

Tama laadullinen pro gradu -tutkielma tarkastelee niitd mahdollisuuksia, joita motivaa-
tiojohtamisella voidaan saavuttaa suhteessa tyontekijan itseohjautuvuuteen eli miten

luoda tilaa itseohjautuvuudelle motivaatiojohtamisella.



1.1 Tutkielman tausta

Johtamisopit ovat kehittyneet 1900-luvulta alkaen, Frederick Taylorin tieteellisen liik-
keenjohdon (Taylorismi) sekd Elton Mayon ihmissuhdekoulukunnan viitoittamana. Ta-
voitteena on ollut organisaatioiden tehokkuuden ja tuottavuuden lisddntyminen, mutta
myods auktoriteetin oikeuttaminen (Kuokkanen & Seeck, 2007, 119; Maclean ja muut,
2022 s. 1604; Rissanen ja Hujala, 2018, s. 89). Juutin (1989, s. 224) ja Kostamon (2017,
s. 85) mukaan taylorismissa johtajan tehtavana oli suunnitella ja valvoa pieniksi osiksi
pilkottuja tyotehtavia, jonka seurauksena Kuokkasen ja Seeckin (2007, s. 120 ) mukaan
tyontekijoiden yksildllisyys ja luovuus vahentyivat. Tehokkuuden ja tuottavuuden maksi-
mointi johti Kuokkasen ja Seeckin (2007, s. 120) mukaan myds tyontekijoiden epainhi-
millistamiseen sekd osaamisen vahenemiseen, kun taas ihmissuhdekoulukunta kiinnitti
Kostamon (2017, s. 87) seka Kuokkasen ja Seeckin (2007, s. 120) mukaan huomiota vuo-
rovaikutukseen ja ihmissuhteisiin, jolloin johtajan tehtdavana oli innostaa, motivoida ja
luoda olosuhteet hyvan tydilmapiirin muodostumiselle. Taylorismin haastajaksi syntynyt
ihmissuhdekoulukunta otti ndin ollen paremmin huomioon tyontekijoiden psykologisia
tarpeita. Organisaatiokulttuurin perustuessa tasa-arvoisuuteen ja yksildiden kunnioitta-

miselle saavutetaan kuitenkin optimaalisempi motivaatiotaso (Juuti, 1989, s. 37, 230).

Nykyisin johtamissuuntauksia kuvaa moderni johtaminen, vaikka Salovaaran (2017, s. 77)
mukaan organisaatioiden johtamisessa on edelleen nahtavissa samoja piirteitd kuin sata
vuotta sitten. Motivaatiojohtamisesta, joka korostaa tyontekijan motivaatiotekijoita, on
puhuttu 1900-luvun lopulta alkaen (ks. Aaltonen ja muut, 2020 ; Leskeld 2020; Liukkonen
ja muut, 2006; Mayor & Risku, 2015; Pietildinen & Syvajarvi, 2019). Motivaatiojohtami-
nen esiintyy usein kuitenkin jonkin muun johtamissuuntauksen yhteydessa, kuten muu-
tosjohtajuuden (ks. Deci ja muut, 2017;Fisher, 2009), strategisen johtamisen (ks. Jorfi ja
muut, 2011; Munna, 2021), henkiléstoresurssien laadun parantamisen (ks. Werdhiastu-
tie ja muut, 2020; Paais & Pattiruhu, 2020) tai henkiléstovoimavarojen johtamisen yh-
teydessa (ks. Rissanen ja Lammintakanen, 2018). Ndiden johtamissuuntauksien paino-

piste on kuitenkin enemman johtajan kuin tyontekijoiden kyvyissa. Nykyisin tyontekijat



saavat itseohjautua, jos ohjautuminen tapahtuu johtajan tavalla tai hanen haluamaansa

paamaaraan (Kostamo, 2017, s. 80).

Itseohjautuvuus kumpuaa kuitenkin tydntekijan sisdisesta motivaatiosta. Decin ja Ryanin
(2000, s. 263) luoma itseohjautuvuusteoria korostaa ihmista motivoituneena itsedan oh-
jaajavana aktiivisena toimijana. Aktiiviseen toimijuuteen vaikuttavia tekijoita ovat yksi-
I6llinen motivaatio ja motiivit, joita ohjaavat ihmisen perustarpeet (Mayor & Risku, 2015,
s. 32—-33; Nurmi ja Salmela-Aro, 2017, s. 9; Reiss, 2004, s. 187). Itseohjautuvuusteorian
mukaan ihmisella on kolme sosiaalista vuorovaikutuksellista psykologista perustarvetta,
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus (Deci & Ryan, 2008, s. 183; Liukkonen ja muut,
2006, s. 27-28; Martela ja muut, 2017, s. 102; Vasalampi, 2017, s. 59). Erityisesti sisdi-
sesti motivoitunut tyontekija on aktiivisuuden lisdksi myos innostuneempi ja sita kautta
aikaansaavampi ja tuottavampi, mika vaikuttaa myo6s suotuisasti organisaation innovatii-

visuuteen ja tulokseen (Martela & Jarenko, 2014, s. 32).

Tutkimukset ovat osoittaneet itseohjautuvuutta tukevan johtajuuden edistavan tyonte-
kijan positiivista tunnekokemusta myos suhteessa osallisuuteen, turvallisuudentuntee-
seen sekd luottamukseen (Deci ja muut, 1989, s. 586). Tunnekokemukset ovat myds yh-
teydessa motivaatioon, joka ohjaa tyontekijaa hakeutumaan sellaisiin toimiin, jotka vas-
taavat hanen intohimoaan, tavoitteitaan ja arvojaan (Nurmi ja Salmela-Aro, 2017, s. 9;
Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 260). Itseohjautuvuuden kokemukset tuottavat tyonte-
kijalle myos tyotyytyvaisyytta ja vahentavat stressia (Cakmak & Ugurluoglu, 2022, s. 127),

mitkd ovat myos yhteydessa tyontekijan tuottavuuteen (Aura ja muut, 2020, s. 7).

Larjovuoren ja muiden (2021, s. 3) ja Otalan ja Maen (2017, s. 268) mukaan erityisesti IT-
alalla organisaatiot perustuvat itseohjautuvuuteen, mutta itseohjautuvuus on Martelan
ja Jarenkon (2017, s. 9-10) seka Otalan ja Maen (2017, s. 267, 269) mukaan saanut ja-
lansijaa my0Os sote-organisaatioissa. He tuovat esille hollantilaisen itseohjatuvan kotihoi-
toon keskittyneen organisaation Buurtzorgin, joka on toimintansa aikana kasvattanut

tuottavuuttaan, tyonantajakuvaansa seka tyontekijoiden tyohyvinvointia, saavuttaen



merkittavan markkinajohtajan aseman. Itseohjautuva organisaatio, joka muodostuu ai-
noastaan itseohjatuvista tiimeista (ks. Martela & Jarenko, 2017; Martela, 2020, s. 22;
Salovaara, 202043, s. 18), ei valttamatta ole kuitenkaan tavoitetila, johon sote-organisaa-
tioissa tulisi pyrkia. Sen sijaan johtamisesta, joka huomioi tydntekijan itseohjautuvuuden

vahvistamisen, saattaisi olla merkittavaa hyotya organisaation menestykselle.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimukset osoittavat, etta itseohjautuvuus tuottaa organisaatioille ketteryytta toimia
muuttuvissa olosuhteissa ja mahdollistaa seka innovaatioiden etta tyontekijdiden todel-
lisen potentiaalin ja itsensa toteuttamisen mahdollisuudet (Kostamo ja muut, 2020, s. 9).
Vaikuttava vaihtoehto voisi olla itseohjautuvuuden ja johtamisen optimaalisempi yhdis-
tadminen, eli miten luoda tilaa itseohjautumiselle motivaatiojohtamisen keinoin. Talla
hetkella on vain vahan tutkittuun tietoon perustuvaa nakemysta siitd, miten johdetaan
itseohjautuvaa tyoskentelya ja tahan tutkimusaukkoon pyritdan pro gradu -tutkielmassa
vastaamaan. Tama laadullinen pro gradu -tutkielma tarkasteli niitd mahdollisuuksia, mita

motivaatiojohtamisella voidaan saavuttaa suhteessa tyontekijan itseohjautuvuuteen.

Tutkielmassa teorialla tarkoitetaan tutkielman viitekehysta ja se on muodostunut esiym-
marryksesta eli mita tutkittavasta aiheesta tiedetdan jo etukateen. Tutkielman tavoit-
teena oli tarkastella motivaatiojohtamista suhteessa ihmisen motivaatioon, ja edelleen
sisdisen motivaation johtamisen vaikutuksia tyontekijan itseohjautuvuuteen. Tutkielman
teoriaosan keskiossa ovat tieteelliset teoriat ihmisen motivaatiosta ja itseohjautuvuu-
desta, joihin myds motivaatiojohtaminen osaltaan pohjautuu. Keskeisia kasitteitd ovat
motivaatio, sisdinen motivaatio, motivaatiojohtaminen ja itseohjautuvuus. Tutkielman
ulkopuolelle jaivat itseohjautuvat tiimit ja niiden mahdollistama itseohjautuva organi-
saatio. Rajaus on perusteltu, koska itseohjatuvat tiimit toimivat ilman esimiehia (ks. La-

loux, 2021; Lee & Edmondson, 2017, s. 24; Martela 2020, s. 22; Salovaara, 20203, s. 18).
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Tutkielman aineiston analyysi toteutettiin teoriasidonnaisella sisallonanalyysilla. Empii-
risen aineiston kerdaminen toteutettiin puolistrukturoitujen yksilohaastatteluiden avulla.
Haastatteluilla tavoitettiin yksityisen sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksia mo-
tivaatiojohtamisesta ja itseohjautuvuudesta. Haastattelut toteutettiin helmikuussa
vuonna 2024 yhdeksalle tyontekijalle tydymparistdssa. Haastatteluilla selvitettiin tyon-
tekijoiden kokemuksia tutkittavasta ilmiosta, jonka osana he tyoskentelevat. Organisaa-
tion kontekstissa edelld kuvattu ilmié on olemassa vain sote-organisaatioon kuuluvien
ihmisten kautta, joten se rakentuu ja on olemassa tydymparistdssa olevassa vuorovaiku-

tuksessa (Puusa & Juuti, 20203, s. 28).

Tutkimuskysymys:
1. Miten motivaatiojohtamisella tuetaan tyontekijan itseohjautuvuutta sisdiseen
motivaatioon vaikuttamalla ja millaisia kokemuksia yksityisen sote-organisaation

tyontekijoilla on kyseisen ilmidn toteutumisesta kdytannon tyoymparistossa?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta paaluvusta. Johdannon jalkeen seuraavat kaksi lukua ku-
vaavat tutkielman teoreettista viitekehystd. Luvussa kaksi muodostetaan kasitysta ihmi-
sen motivaation synnysta eri teorioiden kautta myo6s tyoelaman kontekstissa seka ava-
taan motivaatiojohtamista kasitteena. Luvun lopussa maadritelldan, mitd on motivaa-
tiojohtaminen. Luvussa kolme perehdytdan itseohjautuvuuden monitulkintaisuuteen ja
ilmiclahtoisyyteen seka kasitteena yksilotason itseohjautuvuuteen. Luvussa myds ava-
taan itseohjautuvuuden tukemista seka tarkastellaan itseohjautuvuuden tukemista mo-
tivaatiojohtamisen keinoin. Neljas luku kasittelee tutkielman toteutusta ja sen tieteenfi-
losofisten taustojen ja valittujen metodien avulla toteutettua aineistonkeruuta ja analy-
sointia. Viides luku kasittelee tutkielman varsinaisia tuloksia aineiston analyysin ja syn-
teesin muodossa. Viimeisessa eli kuudennessa luvussa avataan tutkielman johtopaatok-
sia, vastataan tutkimuskysymykseen seka pohditaan tutkielman luotettavuutta, eetti-

syyttd, hyodynnettavyytta seka jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Motivaatiojohtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan ihmisen motivaatiota sen alkuldahteiden seka tieteellisten mo-
tivaatioteorioiden kautta, myos tydelaman kontekstissa. Luvussa perehdytadan myds mo-
tivaatiojohtamiseen seka hallintotieteellisesta etta tyo- ja organisaatiopsykologisesta na-
kdkulmasta. Lisdksi luvussa hyddynnetdaan olemassa olevaa tydelaman psykologian tie-
teellista tietoa ihmisen motivaation johtamisesta, motivaatiojohtamisen kokonaisuuden
muodostamiseksi. Luvussa tarkastellaan motivaatiojohtamista myds erilaisten johtamis-
suuntausten yhteydessa, kuten muutosjohtajuuden, strategisen johtamisen, henkilost6-
resurssien laadun parantamisen seka henkiléstévoimavarojen johtamisen yhteydessa.
Luvun lopussa kasitelladan motivaatiojohtamista tydelaman kontekstissa seka rakenne-

taan yhteenvetoa motivaatiojohtamisen elementeista.

2.1 Ihmisen motivaatio

Ihmisen motivaatio koostuu moninaisista asioista ja tekijoista ja sitd on kuvattu kirjalli-
suudessa monin tavoin. lhmisen motivaation alkuldhteina ovat sekd geeniperiman etta
lapsuuden kokemusten ja ympariston vaikutukset (Mayor & Risku, 2015, s. 37; Reed,
2017, s. 19, 23). Motivaation muodostumiseen vaikuttavat periman ja ympariston vuo-
rovaikutuksellinen suhde eli ymparisté muokkaa periman vaikutuksia ja perima vaikuttaa
sithen, miten ihminen reagoi ymparistoonsa (Reed, 2017, s. 17). Ihmiselld on luontainen
tarve muokata ymparistdéaan tavoitteidensa mukaisiksi, mutta ihminen, jolla on kykya
muokata tavoitteitaan ympariston vaatimusten mukaan voi psyykkisesti paremmin kuin
tavoitteissaan joustamaton (Salmela-Aro & Nurmi, 20173, s. 37). Motivaatiolla on siis

vuorovaikutuksellinen yhteys suhteessa ihmisen hyvinvointiin.

Maslow’n tarvehierarkia vuodelta 1943 on varmasti tunnetuin ihmisen motivaatiota
avaava teoria. Tarvehierarkia osoittaa ihmisella olevan fysiologisten tarpeiden lisdksi psy-
kologisia tarpeita, kuten turvallisuudentunteen, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tun-

teiden sekd kunnioitetuksi tulemisen ja itsensa toteuttamisen tarpeet (Juuti, 1989, s. 35;
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Maslow, 1970, s. 35—-47; Mayor & Risku, 2015, s. 27; Nurmi & Salmela-Aro, 2017, s. 12).
Tarvehierarkian mukaan ihmisen perustarpeet ovat jarjestyneina eri tasoille. Alempien
tasojen fysiologisten tarpeiden eli ravinnon ja veden tarpeen seka seksuaalisuuden tar-
peen toteutuminen on edellytyksena ylempana olevien sosiaalisten ja psykologisten mo-
tivaatiotasojen toteutumiselle johtaen lopulta ylimmalle itsensa toteuttamisen tasolle
(Liukkonen ja muut, 2006, s. 179; Maslow, 1970, s. 53-54). Vaikka motivaatioteoriat ovat
saaneet alkunsa tarvehierarkiasta, Maslow’n tarvehierarkia ei kuitenkaan ole enaa riit-
tava teoria kuvaamaan nyky-yhteiskunnan tydelamaa motivaatioteorioiden nakokul-
masta (Liukkonen ja muut, 2006, s. 17). Uudemmissa motivaatioteorioissa on kuitenkin
nahtavilla niiden juurtuminen Maslow’n tarvehierarkiaan, vaikka tieteellinen kehitys on

muokannut teorioita eteenpain.

Maslow’n tarvehierarkiaa seurasi McGregorin motivaatioteoria X- ja Y-teoria. McGrego-
rin 1960-luvulla kehittdama tyoelamaan sovellettava motivaatioteoria X- ja Y-teoria kuvaa
olettamuksia ihmiskuvasta. Passiiviset, laiskat, kunnianhimottomat tyontekijat, jotka ei-
vat valita organisaation tarpeista, kuvaavat X-tyypin ihmisia, ja Y-tyypin ihmiset eivat ole
luonteeltaan passiivisia tai organisaation tarpeita vastustavia tyontekijoita, vaan tulleet
sellaisiksi organisaatioissa saadun kokemuksen seurauksena (McGregor, 2000, s. 11).
Teoria X edustaa tyoelaman kontekstissa johtamista, joka olettaa tehtdviakseen muuntaa
ihmisten osaamista organisaation vaatimusten mukaiseksi. Teorian mukaan johtaja oh-
jaa toimintaa, motivoi sekd muuttaa tyontekijoiden kayttaytymista palkitsemalla, ran-
gaistuksilla, valvonnalla ja suostuttelululla, koska llman tata valiintuloa organisaatiossa
oletetaan tyoskentelevan ainoastaan X-tyypin tyontekijoita (Fisher, 2009, s. 356; Lee &
Edmondson, 2017, s. 20; McGregor, 2000, s. 7). Teoria Y taas olettaa tydntekijoissa itses-
sdan olevan luonnostaan kehityspotentiaalia, vastuullisuutta ja valmiutta ohjata omaa
kayttaytymistdan, joten johtajan tehtavaksi jad ainoastaan tukea tydntekijoita heidan po-
tentiaalinsa tunnistamisessa seka luoda organisaatioon sellaiset puitteet ja toimintatavat,
jotka palvelevat seka tyontekijan ettd organisaation tavoitteita (Fisher, 2009, s. 356; Lee

& Edmondson, 2017, s. 20; McGregor, 2000, s. 11).
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Vaikuttaisi silta ettd X-teoria nojaa lahtokohtaisesti Maslow’n tarvehierarkiaan ja Y-teoria
taas olettaa ihmisen olevan luonnostaan kehittyva ja itsedan ohjaava, eika ainoastaan
johtamisen tulos. X-tyypin ihmisten oletetaan olevan paaasiassa laiskoja ja motivoitu-
neita saavuttamaan ainoastaan Maslow’n tarvehierarkian alimpia tasoja, kuten palkkaa
ja helppoja tyotehtdvia, kun taas Y-tyypin ihmisten oletetaan olevan kunnianhimoisia
seka etsivan tyostaan myos merkityksellisyytta (Aaltonen ja muut, 2020, s. 163; Fisher,
2009, s. 357). Se, millaisena organisaation johto ndkee tyontekijansa, on erittdin merkit-
tavaa tyontekijoiden motivaation nakokulmasta. Todellisuudessa tyontekijoiden toimi-
juus on vaihtelevaa naiden kahden tyypin valilla (Fisher, 2009, s. 356). X- ja Y-teorioiden
valossa nayttadisikin olevan merkitysta silla, millainen ihmiskuva tyontekijoista luodaan

johtamisen nakékulmasta.

Edellisista motivaatioteorioista viela uudempaa, 1990-luvun tieteellista tietoa ihmisen
motivaatiosta on tuottanut Steven Reiss, luodessaan Reiss'n Motivaatioprofiilin (Reiss
Motivation Profile) (Mayor & Risku, 2015, s. 29; Reiss, 2004, s. 187; RMP, 2024). Reiss’n
motivaatioprofiili (RMP) teoria avaa ihmisen motiiveja, kuten halut, pyrkimykset ja psy-
kologiset tarpeet, persoonallisuuspsykologian nakokulmasta tavoitteisiin, jotka hanta
motivoi (Mayor & Risku, 2015, s. 37; Reiss, 2004, s. 187). Inmisella on elaman 16 perus-
tarvetta, joita ovat valta, riippumattomuus, uteliaisuus, hyvaksynta, jarjestys, sadastami-
nen ja kerdaminen, kunnia, idealismi, sosiaaliset suhteet, perhe, kosto ja voittaminen,
romantiikka, sydminen, fyysinen aktiivisuus seka rauhallisuus ja mielenrauha (Mayor &
Risku, 2015, s. 32—33; Reiss, 2004, s. 187). Esimerkiksi jarjestysmotiivin pyrkivan tavoit-
teina ovat siisteys, jarjestys, rakenteet, suunnittelu ja organisoiminen ja valtamotiivin
omaavalla on pyrkimys tavoitella vaikuttamista, saavuttamista, johtamista ja paatosval-
taa (Mayor & Risku, 2015, s. 32—33; Reiss, 2004, s. 187). Motivaatioprofiilin motiivit ku-

vautuvat monipuolisina ihmisen sisdisen motivaation perustarpeina.

Maslow’n motivaatioteorian ja sitd seuranneen X- ja Y-teorian ja Reiss’'n motivaatiopro-
fiilin erona on, ettd Reiss’'n teoria avaa vield laajemmin ihmisen perustarpeita ja niiden

lisdksi ihmisen motiiveja sisdisen motivaationsa taustalla. Molemmat, seka X- ja Y-teoria
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etta Reiss’n motivaatioprofiili ovat sovellettavissa organisaatioiden toiminnan konteks-
tiin. Etenkin X- ja Y-teoria havainnollistaa yksinkertaisesti ihmiskuvan vaikuttavan johta-
jan johtamisen tapaan (Aaltonen ja muut, 2020, s. 163). Lopulta kyse on siitd, ndakeeko
johtaja tyontekijat potentiaalisina organisaation tuloksen saavuttajina ainoastaan kont-
rolloinnin tuloksena vai luonnostaan kehittyvina, vastuullisina ja kyvykkdina ohjaamaan

omaa toimintaansa.

Ihmisen parasta mahdollista motivaatiotilaa kuvaa kuitenkin elamantilanne, jossa ovat
sopusoinnussa seka ihmisen sisdiset motiivit ja tavoitteet ettd vallitsevat olosuhteet
(Mayor & Risku, 2015, s. 38; Munna, 2021, s. 24). Reiss'n teorian mukaan motiivit siis
ohjaavat ihmisen tavoitteita, mutta ne tuottavat myds toteutuessaan ihmiselle tunteita,
jotka toimivat edelleen sisdisen motivaation ldahteina. lhmisen tavoitellessa esimerkiksi
jarjestysta, tuo jarjestys hanelle pysyvyyden tunnetta, ja ihmisen tavoitellessa riippumat-
tomuutta, tuo riippumattomuus toteutuessaan hanelle tunnetta vapaudesta (Reiss,
2004, s. 187). Inmisen elamassa olevat asiat ja tapahtumat ovat Nurmen ja Salmela-Aron
(2017, s. 9) mukaan aina kosketuksissa ihmisen tunteisiin, tavoitteisiin ja toiveisiin, mutta
my0Os elamankokemuksiin. Thmiset hakeutuvat erilaisiin tilanteisiin ja ymparist6ihin, ja
tahan toimijuuteen heidan mukaansa vaikuttaa ihmisen motivaatio. Motivaatio siis oh-
jaa ihmista hakeutumaan sellaisiin toimiin, jotka vastaavat hanen tarpeitaan, intohimo-
aan, tavoitteitaan ja arvojaan. Motiivit ja tavoitteet kuvaavatkin ihmiselle yksil6llista seka

luontaista motivaatiota eli sisdista motivaatiota.

Ihmisen motivaation voi kuitenkin jakaa sisdiseen (intrinsic motivation) ja ulkoiseen mo-
tivaatioon (extrinsic motivation). Gagné ja Deci (2005, s. 334) kuvaavat sisdisen motivaa-
tion olevan autonomista motivaatiota, kun taas ulkoista motivaatiota kuvaa kontrolloitu
motivaatio. Ulkoinen motivaatio on ihmisen itsensa ulkopuolella ja kumpuaa palkkioiden
toiveesta, pelosta, ryhmapaineesta tai yllytyksesta (Liukkonen ja muut, 2006. s. 84, 95;
Mayor & Risku, 2015, s. 35). Ulkoisen motivaation ja sen paineen vaikutuksesta ihminen
kokee heiddan mukaansa pakottavuutta, vastenmielisyytta ja se aiheuttaa seka henkisten

voimavarojen etta hyvinvoinnin vihenemistad. Mayor ja Risku (2015, s. 28) korostavat
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ihmisen sisdisen motivaation syntyvan hanta itsedan palkitsevasta toiminnasta ilman ul-
kopuolista palkkiota, kuten arvosanat, palkka tai bonukset. Martela ja muut (2017, s. 104)
kuvaavat sisdistda motivaatiota autonomiseksi ja sisdasyntyiseksi motivaatioksi, joka syntyy
innostavasta, kiinnostavasta ja nautittavasta eli mukaansa tempaavasta tekemisesta (au-
tonominen) ja tekemisestd, joka on ihmisen arvojen ja omakuvan mukaista (sisdsyntyi-
nen). Mayor ja Risku (2015, s. 54) tuovat esille myos sisdiseen motivaatioon vaikuttavan,
miten paljon halutaan sitd mita halutaan, koska ihmisen perustarpeiden voimakkuudet
vaihtelevat yksil6llisesti. Edelld mainittujen lisdksi Liukkonen ja muut (2006, s. 7) nosta-
vat esille sisdisen motivaation ytimessa olevan ihmiselle itselle arvokkaan ja merkityksel-
lisen tyon tekemisen, joka tuo onnistumisen kokemuksia. Sisdinen motivaatio on siis
voima, joka ohjaa ihmisen suuntaamaan kohti tavoitteitaan seka halua oppimiseen (Jorfi
ja muut, 2011, s. 32). Nain ollen ei ole tarvetta ylimaaraisille ulkoisen motivoinnin kei-

noille, bonuksille tai palkoille.

2.2 Motivaatiojohtaminen kasitteena

Motivaatiojohtamisen juuret ulottuvat yli sadan vuoden paahan ja silti motivaatiojohta-
minen kuuluu edelleen osaksi nykyajan tieteellista keskustelua. Henkilostéhallintoon ja
tyopsykologiaan liittyvat teemat ovat olleet esilla tieteellisessa keskustelussa jo 1900-
luvun alkupuolelta asti ja juuret teemoihin on luotu ihmissuhdekoulukunnan (human re-
lations movement) teoreetikkojen toimesta (Kuokkanen & Seeck, 2007, s. 135; ks. Mayo,
1930; ks. Maclean ja muut, 2022). Talléin jo tutkimukset osoittivat, etta tydolosuhteet,
joissa huomioidaan esimerkiksi lepoajat, tydyhteisdn vaikutukset seka johtajan kyvyn
kuunnella puhumisen sijaan, korreloivat tuotannon kasvua samassa suhteessa kuin pal-
kankorotukset (Mayo, 1930, s. 174). Ihmissuhdekoulukunta korosti ihmisen olevan koko-
naisuus tunteineen, haluineen seka pyrkimyksineen seka yksilona etta sosiaalisessa ym-
paristossa (Kostamo, 2017, s. 87; Salovaara, 2017, s. 87). lhmissuhdekoulukunta siis
haastoi teollisen kasityksen ihmisistd osana tuotannon koneistoa seka korosti inhimilli-
sen nakokulman mukaan ottamista tuotannon edistamiseksi (Mayo, 1930, s. 176). Hu-

manistinen nakokulma johtamisessa ei ajan kuluessakaan aiheuttanut tehokkuuden
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heikkenemista ja taman vuoksi Mayoa pidetiinkin soveltavan yhteiskuntatieteen edella-
kavijana (Maclean ja muut, 2022, s. 1603). Humanistinen johtamistyyli ei kuitenkaan hor-
juttanut autoritadrista johtamista, vaan siitd pidettiin edelleen tiukasti kiinni (Maclean ja

muut, 2022, s. 1604).

Hallintotieteellisessa tutkimuksessa ja tyo- ja organisaatiopsykologisessa tutkimuksessa
on kuitenkin eroja siind, kuinka syvdlle ymmarretddan ihmisten psykologisia tarpeita,
vaikka molemmat tieteenalat tutkivat esimerkiksi tydhyvinvointiin liittyvia teemoja. Hal-
lintotieteellisen tutkimuksen vahvuus on Pietildisen ja Syvajarven (2019, s. 307) mukaan
kehittamisen nakokulmasta tuloksellisuuden vahvistaminen, ei niinkdan tyontekijan huo-
mioiminen psykologisena kokonaisuutena. He tuovat esille tyontekijan olevan mukana
hallinnollisissa rakenteissa ensisijaisesti resursseina, ei kokemuksia omaavina yksil6ina.
Juutin (1989, s. 55) mukaan ihmisten universaaleja tarpeita ei voida kuitenkaan sivuttaa,
ajatellen heitd ainoastaan tuotantoprosessien osina, koska ihmisia ohjaavat sisdiset vietit,
tarpeet ja odotukset sekda mielenkiintoa yllapitavat tehtavat, unohtamatta sosiaalista
ulottuvuutta. Optimaalisempi kokonaisuus syntyisi seka tyontekijoiden ettd tyoelaman
ymmartamisen yhtendistamiselld (Pietildinen & Syvajarvi, 2019, s. 308). Hyodyllista oli-
sikin tarkastella organisaatioiden johtamista monitieteisesti sekd hallintotieteita etta

tyo- ja organisaatiopsykologiaa yhdistamalla.

Monitieteisyys on perusteltua, koska Macleanin ja muiden (2022, s. 1604) mukaan orga-
nisaatioiden johtamisessa huomioidaan nykyisin enemman myds tydntekijoita yksiloina
hierakkisemman johtamisen sijaan. Jos johtaminen perustuisi hierarkiaan, ajatellaan joh-
tajan olevan se henkild, jonka ty6tehtaviin kuuluu tyéntekijoiden valvonta, ohjaus seka
motivoiminen (Salovaara, 2020b, s. 133). Soveltava psykologian tutkimus pitdakin sisal-
Iaan tarkastelua tyontekijoiden ja johdon valisesta yhteistyosta, jolla on vaikutusta tyon-
tekijan motivoitumiseen (Lee & Edmondson, 2017, s. 21). Yksil6llisyyden huomioiminen
edellyttdd myos tutustumista tyontekijoihin (Fisher, 2009, s. 362). Kun tyontekijoita ei
ndahda ainoastaan tuotantoprosessien osana, myds vuorovaikutus tyontekijéiden ja joh-

don valilla lisdantyy. Tama on perusteltua, koska mitd motivoituneempia ovat tyontekijat,
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sitd vaikuttavampaa on johtaminen ja painvastoin, koska johtaminen tapahtuu vuorovai-

kutuksessa yhdessa tyontekijoiden kanssa (Munna, 2021, s. 21).

Vuorovaikutus on itsesaan kuitenkin monitulkintaista. Se on kasitteena laaja ja pitaa si-
sallaan yksildiden, yhteisdjen ja organisaatioiden, mutta myds kulttuurien valista vuoro-
vaikutusta (Laitinen & Stenval, 2019, s. 127; Mdnkkonen, 2007, s. 15). Vuorovaikutus pi-
taa sisallaan myos tulkintaa ja valtaa, jotka vaikuttavat sosiaalisiin suhteisiin seka yhteis-
tyohon (Laitinen & Stenval, 2019, s. 127; Monkkodnen, 2007, s. 15). Vuorovaikutus ei ole
kuitenkaan vaikuttavaa ilman vastavuoroisuutta seka molemminpuolisen ymmarryksen
lisddantymistd, joka edellyttdda molempien positioiden asiantuntijuuden huomioimista
(Moénkkonen, 2007, s. 16). Vastavuoroisuus johtajan ja tyontekijoiden vuorovaikutuk-
sessa ja vastavuoroisuuden mahdollistama molemminpuolinen ymmarrys tuottavatkin
parhaimmillaan kokonaan uutta yhteistda ymmarrysta. Ainoastaan johdon asiantuntijuu-
teen perustuva organisaatio tuottaakin tyontekijan motivaation, tyén mielekkyyden seka
tyohyvinvoinnin laskua seka aiheuttaa tehottomuutta ja ideoinnin vahenemista (Salo-
vaara, 2020b, s. 64, 189). Talloin vuorovaikutuksellista yhteista ymmarrysta ei ole saavu-
tettu yhteistydssa tyontekijoiden kanssa, eli tyontekijoiden asiantuntijuus on jaanyt hyo-

dyntamatta.

Motivaatiojohtamisesta on julkaistu suomenkielella verraten vahan; yksi teos on Leske-
Ian vuodelta 2001 (ks. Leskeld, 2020). Ihmisen motivaation johtamisen sisaltdja kuitenkin
avataan useissa tyoelaman psykologiaa tutkivissa teoksissa (ks. Aaltonen ja muut, 2020;
Liukkonen ja muut, 2006; Martela ja muut, 2017; Mayor & Risku, 2015; Pietildinen &
Syvajarvi, 2019). Motivaatiojohtaminen ei ole yleisesti vakiintunut termi tiedeyhteisdiss3,
mutta motivaatiojohtaminen (motivational leadership) 10ytyy kuitenkin suomalaisesta
asiasanastosta fintosta, Suomen yleisen ontologian sanastosta. Vaikka motivaatiojohta-
minen ei ole vakiintunut termi tieteellisessa kirjallisuudessa, on tutkielmassa tarkoitus
hyodyntaa tyoelaman psykologiaa kasittelevaa tieteellista tietoa ihmisen motivaation

johtamisesta, motivaatiojohtamisen kokonaisuuden rakentamiseksi.
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Motivaatiojohtamisesta puhutaan usein jonkin muun johtamissuuntauksen yhteydessa,
kuten muutosjohtajuuden (transformational leadership) yhteydessa (ks. Fisher, 2009;
Deci ja muut, 2017). Suuntauksessa kiinnitetdadn huomiota johtajan kykyihin toimia ih-
missuhderakentajana huomioimalla ihmisten yksil6llisyyden (Fisher, 2009, s. 362). Toi-
saalta Deci ja muut (2017, s. 31) toteavat, etta suuntauksessa muutosjohtajan ajatukset
ja ideat nahdaan parempina kuin tyontekijoiden, joten tydntekijdéiden innostaminen ja
motivointi perustuu juuri ndiden johtajan ideoiden lapiviemiseen. Muutosjohtajan teh-
tavana on myos houkutella tydntekijoita luopumaan omista tarpeistaan suuremman hy-
van eli organisaation tarpeiden saavuttamiseksi (Munna, 2021, s. 24). Nadin ollen tyonte-
kijoiden motivointi ei perustu tydntekijoiden sisdisen motivaation tukemiseen, vaan joh-
tajan kykyyn motivoida tyontekijéita heidan ulkopuoleltaan organisaation tarpeiden |a-

piviemiseksi. Ndin ollen kyse ei ole motivaatiojohtamisesta.

Motivaatiojohtamisesta puhutaan myos strategisen johtamisen (strategic management)
tai strategisen johtajuuden (strategic leadership) yhteydessa (ks. Munna, 2021; Jorfi ja
muut, 2011). Suuntauksessa motivoituneet tyontekijat ovat tulosta tehokkaasta johta-
misesta, jonka tarkoituksena on vaikuttaa tyontekijéihin, jotta organisaation tavoitteet
toteutuisivat (Munna, 2021, s. 21). Strateginen johtaminen on siis sosiaalinen vuorovai-
kutusprosessi, jonka avulla on pyrkimys vaikuttaa tydoryhman toimintaan organisaation
tavoitteiden toteuttamiseksi (Juuti, 1989, s. 155). Tama vaatii johtajalta motivointia seka
tunnealykasta vuorovaikutusta suhteessa tyontekijoihin, jotta myos viestinta olisi teho-
kasta (Jorfi ja muut, 2011, s. 30). Organisaation tavoitteiden saavuttaminen ei kuitenkaan
riitd sailyttamaan tyontekijoiden motivaatiota. Johdon ja tyontekijoiden vialisen vuoro-
vaikutuksen tulee tukea myos tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamista, mika on keskei-
sena tekijana sisdisen motivaation yllapitdmisessa (Munna, 2021, s. 21). Tamé johtamis-
suuntaus pitaa sisallaan tyontekijoihin vaikuttamisen johtamisen avulla, eikd vastavuo-
roisena vuorovaikutusprosessina. Jotta sisdinen motivaatio sdilyisi, tulee tyontekijéiden
asiantuntijuus ja tavoitteet myds huomioida. Strateginen johtaminen ei nain ollen ole

motivaatiojohtamista.
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Myds henkilostoresurssien laadun parantamisen yhteydessa puhutaan tyontekijan mo-
tivaatiosta eli tydmotivaatiosta (Werdhiastutie ja muut, 2020, s. 751; Paais & Pattiruhu,
2020, s. 578). Tydmotivaatiota kuvaa tyontekijan vahva halu tehda tyotd, joka vastaa ha-
nen tavoitteitaan seka tarpeitaan, mutta taman toteutuminen edellyttaisi myos tyonte-
kijoiden yksil6llisten tarpeiden huomioimista (Werdhiastutie ja muut, 2020, s. 751-752).
Organisaatioissa tulisikin huomioida tasapaino tyontekijoiden tarpeiden seka organisaa-
tion vaatimusten vélill4, jotta organisaatio kehittyisi ja saavuttaisi tavoitteensa (Paais &
Pattiruhu, 2020, s. 578). Tassa suuntauksessa henkildstoresurssien laadun parantamisen
paatoksenteko toteutuu kuitenkin ilman tyontekijoiden osallisuutta. Paatosten on kui-
tenkin tarkoitus johtaa tyontekijoiden hyvinvointiin (Paais & Pattiruhu, 2020, s. 577).
Henkildstoresurssien laadun kehittamiseen liittyvalla paatoksenteolla tavoitellaankin or-
ganisaation tuloksen paranemista, jonka edellytyksena on my6s panostaminen tyonteki-
joiden koulutukseen ja opettamiseen (Werdhiastutie ja muut, 2020, s. 748). Henkil6sto-
resurssien laadun parantamisessa sekd muutosjohtajuudessa ja strategisessa johtami-

sessa painopiste on kuitenkin enemman johtajan kuin tyontekijoiden kyvyissa.

Nykyisin |ahinnd motivaatiojohtamista voisi olla sosiaali- ja terveyshallintotieteellinen
henkilostévoimavarojen johtaminen eli strateginen johtaminen, joka kiinnittda huomiota
tyontekijoiden motivoinnin lisdksi rekrytoimiseen ja osaamisen kehittamiseen (Rissanen
& Hujala, 2018, s. 91). Tydntekijoiden kehittdmisessa tavoitteena on edistda turvallisuu-
den ja luottamuksen tunnetta seka sitouttaa tyontekijoita (Lammintakanen, 2018, s. 252).
Kyse on myos tyontekijoiden aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta, kuten palk-
kioista ja henkilostéeduista seka ja koulutusmahdollisuuksista (Lammintakanen, 2018. s.
253). Henkilostévoimavarojen johtamisessa painopiste vaikuttaisi olevan kuitenkin
enemman tyontekijan ulkoiseen kuin sisdiseen motivaatioon vaikuttamisessa. Tutkimus-
ten mukaan rahallisilla bonuksilla ei ole kuitenkaan vaikutusta tyontekijan sisdiseen mo-
tivaatioon (Laloux, 2021, s. 76). Nykyisin tyontekijat saavat itseohjautua, jos ohjautumi-
nen tapahtuu johtajan tavalla tai hanen haluamaansa paamaaraan (Kostamo, 2017, s.
80). Motivaatiojohtamiselle on siis tarvetta, jotta tyontekijat tulisivat huomioiduksi or-

ganisaatioiden osana osaamisensa lisdksi myos asiantuntijuutensa kautta.
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2.3 Motivaatiojohtaminen tyoelaman kontekstissa

Ainoastaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen ei siis riita sdilyttamaan tyonteki-
joiden yksilollista sisadistda motivaatiota, josta myds yksilolliset tyon tavoitteet kumpuavat.
Tama tulee myos johtamisessa huomioida, koska tyontekijoita tulisi johtaa tavalla, joka
auttaa myos yksilollisten tavoitteiden saavuttamisessa (Munna, 2021, s. 21). Motivaati-
osta puolet selittyy yksil6llisilla tekijoilld ja puolet ympariston vaikutuksista ja tydympa-
ristossa johtamisella pyritdan kohtamaan naita yksil6llisia motivaatiotekijoita (Mayor &
Risku, 2015, s. 38; Munna, 2021, s. 24; Reed, 2017, s. 19). Henkilost6 on kiistamatta tar-
kedssa roolissa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Johtajan roolina onkin tar-
jota erilaisia motivoinnin keinoja tyontekijoiden suorituskyvyn edistamisen saavutta-
miseksi (Susanto ja muut, 2023, s. 65). Motivoituneet tyontekijat kokevat myos tyohy-
vinvointia, mikd on organisaation psykologinen voimavara (Paais & Pattiruhu, 2020, s.
581). Tarkeinta motivoinnin ja suorituskyvyn edistamisessa on kuitenkin kiinnittdaa huo-
miota myos tyontekijoiden kykyihin ja osaamiseen, eikd ainoastaan johtajan ideoihin ja

kykyihin.

Tyontekija on kuitenkin aktiivinen toimija sosiaalisesti vuorovaikutuksellisessa ymparis-
tossa, jossa han pyrkii tyydyttdmaan psykologisia perustarpeitaan (Liukkonen ja muut,
2006, s. 13). Psykologiset perustarpeet taas kumpuavat tyontekijan yksilollisesta sisai-
sestd motivaatiosta (Deci ja muut, 2017, s. 39). Nain ollen tydntekijan aktiivinen toimi-
juus edellyttdaa vuorovaikutuksen lisaksi perustarpeiden huomioimista, jotta sisdinen
motivaatio voisi kasvaa. Organisaatio voi edistaa tyontekijan tydssa suoriutumista luo-
malla olosuhteet, jossa tyontekijan sisdiset motiivit eli sisdinen motivaatio ja tyon tavoit-
teet vastaavat toisiaan (Mayor & Risku, 2015, s. 38). On myo0s esitetty, ettd organisaa-
tioissa tulisi luopua turhasta byrokratiasta seka ylhaalta alas johtamisesta, koska autori-
tadrisen johtamisen muuttuessa demokraattisemmaksi tyontekijat tulevat kuulluksi ja
saavat lisda vapautta suhteessa tyohonsa (Liukkonen ja muut, 2006, s. 66, 109; Martela
ja muut, 2017, s. 108). Demokratiaan pyrkiminen on perusteltua, koska Salovaaran
(20204, s. 18) seka Leen ja & Edmondsonin (2017, s. 4) mukaan hierarkkiset johtamis-

mallit tuottavat johtajille valtaa ja vahentavat tyontekijoiden vapautta. Hierarkia myos
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vahvistaa tyoyhteisOn asemaeroja, jotka voivat taas tukahduttaa tyontekijoiden tarpeen
kehittymiseen (Lee & Edmondson, 2017, 4). Tyontekijan kuulluksi tuleminen, vapauden
saaminen ja omien tyon tavoitteiden tukeminen seka tydssa kehittymisen tukeminen

ovat siis keskeisina tekijoina tyontekijan sisdaisen motivaation yllapitamisessa.

Organisaatioissa tyoskentelee Mayorin ja Riskun (2015, s. 37, 48, 59) mukaan edelleen
johtajia, jotka toimivat suhteessa tyontekijoihin tunnistamatta tai huomioimatta sisaista
motivaatiota. Johtajan olisi tarkedaa heidan mukaansa tunnistaa mydés omat motiivinsa
tyon tavoitteellisuudessa, jotta ei erehdy ohjamaan tyontekijoita ainoastaan omista mo-
tiiveistaan, eli oman sisdisen motivaationsa kautta. Tama nakdkulma tuo esille tyonteki-
joiden yksilollisyyden huomioimisen, mutta myos johtajan yksil6llisyyden osana tydyh-
teis6d. Molemmilla osapuolilla on siis merkitysta sisdisen motivaation yllapitamisessa.
Henkilostolla on kuitenkin tarkein rooli organisaation tavoitteiden toteuttamisessa (Su-
santo ja muut, 2023, s. 62). Organisaation menestyksen edellytys on myos tyontekijoiden
moninaisuuden huomioiminen voimavarana, koska erilaiset tulokulmat, ajattelutavat,
osaamiset ja elamismaailmat tuottavat enemman uusia oivalluksia kuin ainoastaan joh-
tajan osaaminen ja ominaisuudet (Aaltonen ja muut, 2020, s. 201). Yleensd my6s moti-
voituneet tytontekijat tietavat kuinka saavuttaa organisaation tavoitteet tarkasti ja no-
peasti (Susanto ja muut, 2023, s. 62). Joten organisaatiossa on olemassa voimavaroja,
joiden valjastaminen organisaation kdytt6on hyddyttasi myds tyontekijoiden lisaksi koko

organisaatiota.

Tyontekija kokee my6s perustarpeiden tayttymista tyOymparistossa, jossa hanelld on
mahdollisuus oman toiminnan ohjaukseen ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta ja kont-
rollointia (Martela ja muut, 2017, s. 108). Tyontekijat eivat koe perustarpeiden taytty-
mistd organisaatioissa, joissa ilmenee esimiehen alistavaa kayttaytymista suhteessa
tyontekijoihin tai oman edun tavoittelevaa politikointia (Martela ja muut, 2017, s. 103).
Kontrolloitu tyoilmapiiri laskee tyontekijan sisdistd motivaatiota, kuten tydpanoksen va-
heksyminen tai huomiotta jattaminenkin (Liukkonen ja muut, 2006, s. 93). Innostavaa

sisdistda motivaatiota estavia tekijoita tydelamassa ovat myds negatiivisten seuraamusten
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uhka tai kontrolloiva palkitseminen eli palkitsemiseen tai rankaisemiseen perustuvat jar-
jestelmat (Fisher, 2009, s. 358; Martela ja muut, 2017, s. 105). Johtamisen merkitysta ei
voi siis liikaa korostaa muutoinkin kuin asiantuntijuuden kautta. Johtamisen ollessa in-
nostamatonta ja kontrolloivaa yli ohjaamista johtaa se tyontekijan sisdisen motivaation
katoamiseen ja samalla johtamisen asemavallan, ei arvovallan lisddntymiseen (Aaltonen
ja muut, 2020, s. 188). Kuitenkin molemminpuolinen arvostus lisdisi todennakdisesti

seka johtajan etta tyontekijoiden tydmotivaatiota.

Keskeista tyontekijoiden perustarpeiden tayttymisessa on esimiehen toiminta, eli ot-
taako se huomioon tyontekijat esimerkiksi paatoksenteossa ja palauteen antamisessa
(Martela ja muut, 2017, s. 105). Tyontekijan tyon hallittavuuden tunnetta tuetaan posi-
tiivisella kannustavalla tuella ja palautteella seka tyontekijan oman toiminnan ohjauksen
mahdollistavalla johtamisella (Martela ja muut, 2017, s. 103). Motivaatiojohtamista ku-
vaa myos tyontekijoiden kohteleminen yksil6llisesti ja kunnioittavasti, joka edellyttaa
myods tutustumista tyontekijoihin (Fisher, 2009, s. 362). Johtajan on mahdollista tukea
tyontekijan sisaisia motiiveja eli sisdista motivaatiota silloin, kun han on niista kiinnostu-
nut ja toimii myos yksilollisesti tyontekijoiden kanssa hdanen motiivinsa huomioiden
(Martela & Jarenko, 2015, s. 159 ; Mayor & Risku, 2015, s. 38—39). Tyontekijan perustar-
peiden tayttymista voidaan tukea positiivisen palautteen lisaksi myds tyoyhteison tuella
ja molemmilla tekijoilla on suora vaikutus tyduupumuksen vahaiseen riskiin ja tyonteki-
jan elinvoimaisuuden tunteeseen (Martela ja muut, 2017, s. 103). Tyontekijoiden sisdi-
seen motivaatioon vaikuttamisessa merkitysta on johtajan lisdaksi myds tyoyhteisolla,
mutta motivaatiojohtamisen keinoilla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden lisaksi

myos koko tydyhteisoon.

Sisdinen motivaatio myds ohjaa tyontekijan aitoa kiinnostusta tyotehtaviin, joihin on
mahdollista vaikuttaa omilla valinnoilla ja toteuttamisen tavoilla (Aaltonen ja muut, 2020,
s. 187-188). Tyontekijan sisdisen motivaation motiivien ollessa vahvoja, esimerkiksi
tarve tuntea vahvaa vapautta ja riippumattomuutta, voivat olla Mayorin ja Riskun (2015,

s. 66—67) mukaan ristiriidassa yhteistoiminnan kanssa, koska ihminen voi ohjautua
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itsendisyyteen ja vapauteen yhteisollisyyden kustannuksella. Tassa yhteydessa he nosta-
vat esille johtamisen tavan, jossa vahvan vapauden tarvetta tyydytetaan muun muassa
tehtavilld, joista tyontekija voi paattaa seka tehda itsendisesti tyoyhteison tavoitteet
huomioiden. Vahvasti ryhmasuuntautunut tydntekija hyotyy Mayorin ja Riskun (2015, s.
70) mukaan johtamisesta, jolla luodaan tyépaikalle mahdollisuus vapaaseen keskuste-
luun seka ajatusten ja tunteiden jakamiseen tyoyhteison kanssa. Tarkeaa on lisdksi voida
tyoskennelld omalla persoonalla. Tyontekijan persoonallisuus muodostuu myds sisdisen
motivaation tekijoista (Laloux, 2021, s. 57). Jotta tydntekija aidosti innostuisi tyotehta-
vistaan ja haluaisi tehda parhaansa, liikkeelle panevaksi voimaksi tarvitaan sisaista moti-

vaatiota (Aaltonen ja muut, 2020, s. 187; Jorfi ja muut, 2011, s. 32).

Johtamisen tavoilla on siis suora yhteys tyontekijan motivoimiseen ja motivaation yllapi-
tamiseen. Sisdinen motivaatio ei nain ollen ole ainoastaan tydntekijan ominaisuus, koska
sitd voidaan kasvattaa organisaatioissa tyotehtavilla ja tyon tekemisen tavoilla, jotka tu-
kevat tyontekijan vahvuuksia, kiinnostuksen kohteita ja arvoja (Leskeld, 2020; Martela ja
muut, 2017, s. 107). Vuorovaikutusta sisalld pitavan organisaatiokulttuurin seka tyon kay-
tantojen ollessa kaikkien organisaation jasenten hyvaksymia johtavat ne todennakdisem-
min myos tydhyvinvointiin ja tyontekijan tydhon sitoutumiseen (Susanto ja muut, 2023,
s. 63). Tyoyhteisdissa tulisikin Mayorin ja Riskun (2015, s. 148) sekd Aaltosen ja muiden
(2020, s. 188) mukaan lisata ymmarrysta tyontekijoiden motiiveista, jotta jokaisella tyon-
tekijalla olisi mahdollisuus tulla johdetuksi sisdistda motivaatiota tukevalla tavalla, ja tyo-
yhteiso saisi myos Leskelan (2020) seka Pietildisen ja Syvajarven (2019, s. 309) mukaan
arvokasta ymmarrysta siitd, miksi tydoyhteison jasenet kayttaytyvat niin kuin kayttaytyvat.
He tuovat esille my6s yhteisdn sisdisen luottamuksen edistamisen, koska lisdaantynyt ym-

marrys auttaa arvostamaan erilaisuutta.

Luottamuksen lisdantymisen edellytyksend on myds johtajan luopuminen tarpeetto-
masta kontrollista ja sdannoistd, jotta tyontekijat voisivat vaikuttaa tyonsa toteuttami-
seen (Liukkonen ja muut, 2006, s. 109; Martela & Jarenko, 2014, s. 37—-38). Motivaation

edistamiseksi johtajan onkin oleellista kysya kysymyksid vastausten antamisen sijaan,
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koska kiinnostuksen osoittaminen tyontekijaa kohtaan on voimaannuttamisen (empo-
werment) lisaksi myos osallistavaa (Fisher, 2009, s. 362, 363). Tyontekijoiden sisdista mo-
tivaatiota kasvattava johtaja osallistuu itse omalla esimerkillaan tyoyhteison suhteiden
solmimiseen ja yllapitamiseen (Susanto ja muut, 2023, s. 63). Motivaatiota edistava te-
kija on myos yksilon tydn huomioiminen, koska sisdinen motivaatio lisddntyy ymparis-
tossa, jossa tyontekija kokee, ettd hanen tekemisistaan valitetdan (Werdhiastutie ja

muut, 2020, s. 749).

Tyontekijoiden tydn hallittavuuden tunteen vahvistuminen edellyttda Mayorin ja Riskun
(2015, s. 158, 165) mukaan luottamuksen lisdksi psykologista turvallisuuden tunnetta.
Yhteison vahva keskindinen luottamus taas edesauttaa heidan mukaansa vahentamaan
muutosten aiheuttamaa epdvarmuutta. Yhteison ilmapiirid, jossa osaamista ja erilaisia
nakdkantoja arvostetaan ja konfliktit, epaonnistumiset ja haavoittuvuus ovat sallittuja,
kuvaa psykologinen turvallisuus (Aaltonen ja muut, 2020, s. 260; Laloux, 2021, s. 97).
Psykologisella turvallisuudella siis tarkoitetaan yhteis6a, jossa on turvallista tehda vir-
heitd, kysyd neuvoa, antaa palautetta ja keskustella konflikteista ilman pelkoa negatiivi-
sista seuraamuksista (Salovaara, 2020b, s. 117). Tama koskee myds johtajaa osana yhtei-
s63; ja hanella tulee olla myos kykya kritiikin vastaanottamiseen (Savaspuro, 2019, s. 48).
Arvostetuksi tulemisen kokemus voi parhaimmillaan tarjota tyontekijalle psykologisen
turvallisuuden tunteen lisdksi arvostelukykyynsa luottamista, joten naita kokemuksia
tulisi johtamisen keinoin vahvistaa (Aura ja muut, 2020, s. 32, 34). Psykologisen turvalli-
suuden vahvistaminen tukee seka vahvistaa tyontekijan sisdistd motivaatiota, mutta vai-

kuttaa myos koko tydyhteisén motivaatioilmastoon.

Tyoyhteison motivaatioilmasto koostuu seka psykologisista ettd sosioemotionaalista te-
kijoista, joihin voidaan kuitenkin vaikuttaa vuorovaikutusta tukevalla johtamisella seka
tyoyhteison dialogisuuden edistamiselld (Liukkonen ja muut, 2017, s. 27; Martela ja
muut, 2017, s. 111). Onnistuneen vuorovaikutuksen ydinta kuvaavat arvostava kohtaa-
minen, oikeudenmukainen kohtelu, jaettu johtajuus, yhteisty6 ja yhdessa onnistuminen

(Kuusela, 2013, s. 40—-41). Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan johtamista, joka tapahtuu
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useamman kuin yhden ihmisen toimesta, jopa koko tyoyhteison toimesta, ja dialogisuu-
della tarkoitetaan yhdessa ajattelua, jonka avulla rakennetaan erilaisista nakemyksista
kokonaan uutta yhteistd ymmarrysta (Salovaara, 2020b, s. 86, 114-115, 186). Organisaa-
tion menestyksen takana on siis tydntekijoiden sisdisen motivaation tukeminen ja vah-

vistaminen, mutta myos vahva yhteishenki, yhteistyo ja yhdessa ajatteleminen.

2.4 Yhteenveto

Ihmisen motivaation alkuldahteina ovat seka geeniperima etta kasvuympariston vaikutuk-
set. Merkitystd on myos psykologisilla tarpeilla, tavoitteilla ja motiiveilla eli sisdisen mo-
tivaation elementeilld, jotka motivoivat ihmisia yksil6llisesti. Ihmisen motivaatiotila on
parhaimmillaan elaméantilanteessa ja olosuhteissa, missa kyseiset tekijat ovat sopusoin-
nussa keskendan, tuottaen edelleen sisdistd motivaatiota lisdavia tunteita. Motivaa-
tiojohtamisella voi siis vaikuttaa tyontekijan yksilélliseen motivaatioon sisdista motivaa-
tiota tukemalla, joka taas kumpuaa yksilon motivaation alkuldhteilta. Talloin tyontekijaa
tuetaan hanen omissa pyrkimyksissaan, intohimon kohteissaan ja tavoitteissaan, jolloin
tekeminen on tydntekijalle palkitsevaa ilman ulkoisia palkkioita eli ulkoisen motivaation
keinoja. Parhaimmillaan tyontekija kokee tekevansa merkityksellistd arvojensa mukaista
tyotd, mika taas edesauttaa onnistumisen kokemuksia. Néama kokemukset vahvistavat

tyontekijan sisdista motivaatiota entisestaan.

Motivaatiojohtamisessa tulee kiinnittdd huomio siihen, etta tyontekijan sisdinen moti-
vaatio on sopusoinnussa tyon tavoitteiden kanssa. Toteutuminen edellyttdaa johtajalta
tyontekijan kuulemista sekd vapauden antamista ilman tarpeetonta ohjausta ja kontrol-
lointia. Tyontekijan tulee olla myds mukana hdanen ty6taan koskevassa paatoksenteossa
aktiivisena toimijana. Merkitystd on myos kannustamisella ja positiivisen palauteen an-
tamisella seka tyoyhteison tuella eli ilmapiirilld, johon johtaja voi vaikuttaa omalla esi-
merkilld ja luottamussuhteen rakentamisella vuorovaikutuksen huomioivan johtamisen
avulla. Motivaatiojohtamisen muita tarkeita elementteja ovat tyontekijan arvostava koh-

taaminen, oikeudenmukainen kohtelu, jaettu johtajuus, yhteistyon edistaminen, jotka
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edistavat yhdessa onnistumista, joka taas on omiaan luomaan sisdisesti motivoivaa sosi-
aalista vuorovaikutuksellista tydymparistod. Motivaatiojohtamista kuvaavaan kuvioon 1

on koottuna sen tarkeimpia elementteja.

POSITIIVINEN JA VAPAUDEN
KANNUSTAVA ANTAMINEN
PALAUTE

N

TYONTEKIJAN
ARVOSTAVA
KOHTAAMINEN JA

\ KUULEMINEN

OHJAUKSESTA JA
KONTROLLISTA

/ LUOPUMINEN

KANNUSTAVAN / TYONTEKIJAN TYON

ILMAPIIRIN TAVOITTEIDEN

LUGMINEN TUKEMINEN
TYOTEHTAVIEN TYONTEKIIA
JAKAMINEN TASAVERTAISENA
TYONTEKIJAN SISAISEN PAATOKSENTEOSSA

MOTIVAATION MUKAAN

Kuvio 1. Motivaatiojohtamisen elementit.
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3 Itseohjautuvuus

Tassa luvussa perehdytdan yksilétason itseohjautuvuuden kasitteen maarittelyyn, sen
monitulkintaisuuden sekd ilmidlahtoisyyden kautta. Luku kasittelee  myds
itseohjautuvuuden metateoriaa eli self-determination (SDT) teoriaa, jonka elementit
muodostuvat ihmisen psykologisista perustarpeista. Luvussa myos tarkastellaan itseoh-
jautuvuuden tukemisen elementteja seka avataan kriittisia nakokulmia suhteessa itse-
ohjautuvuuteen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin tyon toteuttamisen seka tyéelaman
kontekstissa. Luvun lopussa muodostetaan kasitysta motivaatiojohtamisen vaikutuksista
tyontekijan itseohjautuvuuteen tydelaman kontekstissa sekd rakennetaan motivaa-
tiojohtamisen ja itseohjautuvuuden yhdistavista tekijoista yhteenvetoa. Motivaatiojoh-
tamisen ja itseohjautuvuuden yhdistavat tekijat myds muodostavat tutkielman puo-
listrukturoitujen haastattelujen kategorioita, joista on edelleen johdettu kysymyksia em-

piirisen aineiston keraamiseksi (ks. liite 1).

3.1 Itseohjautuvuus kasitteena

ltseohjautuvuuden kasitettd on tutkittu ja tulkittu useilla ei tieteenaloilla, kuten
psykologian, organisaatiotutkimuksen ja kasvatustieteen aloilla (Vuori, 2021, s. 349).
ltseohjautuvuus kasiteenda on ndin ollen monitulkintainen. Itseohjautuvuuden
tutkiminen on ollut kasvussa my6s Suomessa; ja itseohjautuvuuteen liittyvia teoksia ovat
julkaisseet esimerkiksi Martela ja Jarenko (ks. Martela & Jarenko, 2017), Ala-Mutka (ks.
Ala-Mutka, 2019), Salovaara (ks. Salovaa, 2020b) ja Savaspuro (ks. Savaspuro, 2019).
Itseohjautuvuudesta on kaikkiaan olemassa viisitoista self-alkuista englannin kielista
kasitettd, mutta suurimalla osalla niistd viitataan tiimi- tai organisaatiotason
itseohjautuvuuteen (Salovaara, 2020b, s. 52-54). Koska itseohjautuvuus on
monitulkintaista kontekstista ja tieteenalasta riippuen ja sitd ilmenee kaikilla
organisaation tasoilla, kuten yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla, voidaan

itseohjautuvuudesta puhua ilmiona, ei ainoastaan kasitteena.
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Taman tutkielman tarkoituksena on kuitenkin perehtya yksilétason itseohjautuvuuteen,
jolloin painopiste on yksilon motivaatiossa, kyvyissa, vapaudessa ja vastuussa (Salovaara,
2020b, s. 54). Aihetta tiimitasolla tutkittaessa puhuttaisiin yhteisbohjautuvuudesta ja or-
ganisaatiotasolla itseorganisoitumisesta, ei itseohjautuvuudesta (Aaltonen ja muut,
2020, s. 252; Kostamo, 2017, s. 80; Martela, 2020, s. 22; Martela ja muut, 2021, s. 16;
Salovaara, 2017, s. 80). Tutkielman ulkopuolelle ndin ollen jadvat itseohjautuvat tiimit ja
niiden mahdollistama itseohjautuva organisaatio. Itseohjatuvat tiimit ja itseohjautuva
organisaatio myos toimivat ilman esihenkildita. (ks. Laloux, 2021; Lee & Edmondson,

2017, s. 24; Martela 2020, s. 22; Martela ja muut, 2021, s. 14; Salovaara, 20203, s. 18).

Yksilon itseohjatuvuuden lahikasitteitda ovat esimerkikisi itsemaardaytyminen (self-
determination) (Deci & Ryan, 2000, s. 263), itsensd johtaminen (self-managment) (Lee &
Edmondson, 2017 s. 1-68; Leask & Murray, 2020, s. 116; Salovaara, 2020b, s. 52) ja
itsejohtajuus (self-leadership) (Cakmak & Ugurluoglu, 2022, s. 127; Salovaara, 2020Db, s.
52; Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 259). Tutkielmassa naistd lahikasitteista kdytetdan
kasitetta itseohjautuvuus. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon ominaisuutta toimia
oma-aloitteisesti, paamaaratietoisesti ja tavoitteellisesti itsedan johtamalla, jolloin ei ole
tarvetta ulkopuoliselle ohjaukselle (Kostamo, 2017, s. 80 ; Salovaara, 2017, s. 80). Silla
viitataan myo6s yksilon kykyyn toimia omaehtoisesti ilman tarvetta ulkopuoliselle
ohjaukselle ja hallinnalle (Martela, 2020, s. 22). Tydn tekemisen kontekstissa tyontekijan
itseohjautuvuudella viitataan annettuun vapauteen paattdda omaan tyohon liittyvista
asioista, ja sen vastakohta on ylhaadltdaohjautuvuus, jolloin tyontekija on jatkuvan

valvonnan ja kontrollin kohteena vailla vapautta tai valtaa (Martela ja muut, 2021, s. 4).

Tutkielmassa itseohjatuvuuden teoriana hyodynnetddn Decin ja Ryanin vuonna 2000
luomaa self-determination (SDT) teoriaa eli itseohjautuvuuden teoriaa. Rajaus on perus-
teltu, koska itseohjautuvuuden teoria tarkastelee yksilon itseohjautuvuutta. ltseohjau-
tuvuusteoria ei myoskaan sellaisenaan sovellu ndin ollen ainoana teoriana itseohjautu-
vien tiimien tai organisaation tarkasteluun (Salovaara, 2020b, s. 55; Savaspuro, 2019, s.

27). ltseohjautuvuuden teoria on ihmisen motivaation makroteoria ja sitd on
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menestyksellisesti sovellettu muun muassa koulutuksen, terveydenhuollon, psykotera-
pian seka johtamisen aloilla (Deci ja muut, 2017, s. 20). Tydelaman kontekstissa itseoh-
jautuvuutta tukee johtaja, joka muun muassa ottaa huomioon tydntekijan nakokulmat
ja tarjoaa mielekasta palautetta, riittavan haastavia tyotehtavia seka toimii rohkaisevasti
(Deci ja muut, 2017, s. 26). Itseohjatumista ei voi syntya, jos organisaatio ei luota tyon-
tekijaan ja anna tyontekijalle myos tilaa itseohjautumiselle eli myds valtaa tehda paatok-

sid koskien oman tyon toteuttamista (Martela ja muut, 2021, s. 26, 33).

3.2 Itseohjautuvuuden tukeminen

Decin ja Ryanin (2000, s. 263) 1970-luvulla luoma johtava tieteellinen motivaatioteoria,
itseohjautuvuusteoria (self-determination theory, SDT), korostaa ihmistd motivoitu-
neena itseddan ohjaajavana aktiivisena toimijana, jonka toimijuus ja motivaatio joko li-
saantyvat tai vdhenevat sosiaalisessa ymparistossa. Itseohjautuvuusteorian keskiossa
ovat psykologiset perustarpeet, jotka ovat merkittavia ihmisen hyvinvoinnin, henkisen
kasvun ja sisasyntyisen motivaation ndakékulmista (Deci & Ryan, 2008, s. 182-183; Mar-
tela ja muut, 2017, s. 102). Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmiselld on kolme sosiaa-
lista vuorovaikutuksellista psykologista perustarvetta, autonomia, kyvykkyys ja yhteen-
kuuluvuus (Deci & Ryan, 2008, s. 183; Liukkonen ja muut, 2006, s. 27-28; Martela ja
muut, 2017, s. 102; Vasalampi, 2017, s. 59). Naiden perustarpeiden tayttyminen edistaa
ihmisen sisdista motivaatiota, hyvinvointia seka tehokkuutta (Deci ja muut, 2017, s. 39).
Nain ollen motivaatiota kuvaa ihmisen luontainen eli sisdiinen motivaatio, jonka avulla
yksild toimii maaratietoisesti, innostuneesti sekd vastuuta kantaen (Savaspuro, 2019, s.

28).

Autonomialla tarkoitetaan yksilon vaikuttamisen mahdollisuuksia seka vapautta tehda
valintoja toimintaymparistossa ja sen paatoksenteossa, kyvykkyys tarkoittaa yksilon luot-
tamusta omiin kykyihin sekd tunnetta osaamisesta ja patevyydestéa ja yhteenkuuluvuu-
den tunne taas kuvaa kokemusta sosiaalisesta yhteenkuuluvuudesta, jossa keskeisena on

hyvaksynta ja arvostus (Liukkonen ja muut, 2006, s. 89; Martela & Jarenko, 2014, s. 6;
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Vasalampi, 2017, s. 59). Ndiden perustarpeiden tayttyminen lisda yksilon psyykkista hy-
vinvointia ja sisdistd motivaatiota (Deci & Ryan, 2008, s. 182—-183; Liukkonen ja muut,
2006, s. 28, 89; Martela ja muut, 2017, s. 102). Sisdisen motivaation omaava yksilé mo-
tivoituu toimintaan, joka on hanta kiinnostavaa, omien arvojen mukaista seka mielihyvaa
tuottavaa (Aaltonen ja muut, 2020, s. 188; Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 260; Vasa-
lampi, 2017, s. 55).

Yksilon kokiessa toimintaymparistossaan nadiden psykologisten perustarpeiden taytty-
mistd, hdanen motivaationsa ja psyykkinen hyvinvointi Liukkosen ja muiden (2006, s. 28,
89) mukaan lisdantyvat. He tuovat myos esille itseohjautuvuusmotivaation, mika syntyy
yksilon vapaasta tahdosta osallistua toimintaan ilman ulkopulista kontrollointia. Itseoh-
jautuvuusmotivaatio ndin ollen kuvaa yksilon sisdistd motivaatiota. Sisdinen motivaatio
on motivaatioista kestavin ja se vaikuttaa positiivisesti suoriutumiskykyyn, hyvinvointiin
ja elinvoimaan (Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 220-261). Yksilon sisdiseen motivaation
tukeminen on Mayorin ja Riskun (2015, s. 28) mukaan tuottavampaa kuin ulkoisen mo-
tivaation tukeminen seka Aaltosen ja muiden (2020, s. 188) mukaan sisdinen motivaatio
johtaa ulkoista motivaatiota paremmin yksilon onnistumisen kokemuksiin ja kestavam-
pdan menestymiseen. Toimintaymparisto siis hyotyy yksilon sisdisen motivaation kautta
yksilén suorituskyvyn ja hyvinvoinnin lisaantymisestd, onnistumisen kokemuksista seka
ndiden kautta elinvoimaisuudesta, jotka vaikuttavat myds toimintaymparistoén menestyk-

seen, eli tuottavuuteen.

Toimintaymparistdssa yksilon autonomian kokemusta voidaan vahvistaa antamalla ha-
nelle mahdollisimman paljon vapauksia ja vahentda suhteessa kontrollin ja ohjeistusten
maaraa (Deci & Ryan, 2000, s. 234, Liukkonen ja muut, 2006, s. 28; Martela ja muut, 2017,
s. 108-109). He tuovat esille autonomian kokemusten lisddantyvan silloin, kun yksilo voi
tehda itselleen mielekkaita tehtavia, joihin han suuntautuu omista mielenkiinnonkoh-
teistaan kasin eli tekeminen on hanelle itselleen palkitsevaa. Autonomia lisdantyy myds
laajempaa vastuuta antamalla yksittdisten tehtavien sijaan (Martela ja muut, 2017, s.

109). Autonomiaa tunteva yksilo kokee valinnanvapautta ja itseohjautuvuutta sisdisesta
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motivaatiostaan kasin, eikd kokemukseen voida valttamatta vaikuttaa ulkoisen motivaa-
tion keinoin (Vasalampi, 2017, s. 62). Autonomiaa vahvistaa my6s samaistuminen organi-
sation ndkemyksiin ja paamaaraan, jos yksilo kokee ne itselleen merkityksellisiksi (Aal-

tonen ja muut, 2020, s. 194).

Kyvykkyyden kokemusta toimintaymparistossa voidaan Martelan ja muiden (2017, s.
110-111) mukaan kasvattaa antamalla yksil6lle tehtavia, jotka vastaavat hdanen vahvuuk-
siaan, mutta ovat myos riittavan haasteellisia. Tehtavamaaran tulee olla seka hallittavissa
ettd saavutettavissa ja tekemisen puitteiden tulee lisata hallittavuuden tunnetta (Aalto-
nen ja muut, 2020, s. 195-196; Martela ja muut, 2017, s. 110-111).Halittavuuden tun-
netta lisda toimenkuvan selkeyttaminen priorisoinnin ja toimenkuvan rajaamisen avulla
yhdessa tyoyhteison kanssa (Martela ja muut 2017, s. 110-111). Kyvykkyytta voidaan
myos lisata tiedon lapinakyvyydella seka tyotehtavien tavoitteiden tarkentamisella (Kos-
tamo ja muut, 2020, s. 10). Yksilon tulee tuntea myos vastuuta tehtdvien tekemisesta,
jotta hdnen sisdinen motivaationsa voisi kasvaa (Deci & Ryan, 2000, s. 235; Liukkonen ja

muut, 2006, s. 28).

Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy yksinkertaisimmillaan vuorovaikutuksessa ilmaantu-
vasta kunnioituksesta ja arvostuksesta (Aaltonen ja muut, 2020, s. 198). Yksiloén yhteen-
kuuluvuuden tunne myos vahvistuu Martelan ja muiden (2017, s. 111-112) mukaan ko-
kemuksesta kuulua ja tuntea ldheisyytta yhteisonsa kanssa. Heiddn mukaansa yhteen-
kuuluvuuden kulttuurissa erilaisuus on hyvaksyttya ja ihmiset kohtaavat toisiaan myds
epadvirallisesti. He nostavat tassd yhteydessa esille, ettd yhteenkuuluvuuden tunnetta
luodaan hierarkiaa vahentamalla seka luomalla yhteisdssa dialogisuuteen pyrkivia tapaa-
misia, joiden avulla yhteinen kehittdminen ja paatosten tekeminen mahdollistuu. Osalli-
suus edesauttaa myos yksilon kokemusta taysivaltaisesta jasenyydesta seka sitouttaa yh-
teisiin paamaariin yhteison jasenena (Martela ja muut, 2017, 111-112). Yhteenkuulu-
vuuden tunnetta voidaan Liukkosen ja muiden (2006, s. 141) sekd Kostamon ja muiden
(2020, s. 10) mukaan vahvistaa jarjestamalla vuorovaikutuksellisia ja yhteistoiminallisia

tapaamisia seka tyossd ettda vapaa-ajalla. Vasalampi (2017, s. 61) tuo esille, ettd
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yhteenkuuluvuuden tunne yhdessa kyvykkyyden ja autonomian kokemusten kanssa aut-
taa yksiloa sisdistamaan myos ulkoisia motiiveja. Itseohjautuvuuden tukemisen elemen-
tit ovat avattuna seuraavassa taulukossa 1 ja ne pohjatuvat Decin ja Ryanin SDT-teorian
kolmeen psykologiseen perustarpeeseen eli autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteenkuu-

luvuuteen.

Taulukko 1. Itseohjautuvuuden tukemisen elementit.

AUTONOMIA KYVYKKYYS YHTEENKUULUVUUS
=  Enemman valinnan va- =  Vahvuuksia vastaavat =  Sosiaalinen yhteenkuu-
pautta tyotehtavat luvuus
=  Vahemman ohjausta = Riittdvan haastavat = Arvostetuksi tuleminen
ja kontrollia tyotehtavat = Hyvaksytyksi tuleminen
=  Mielenkiintoa tukevat =  Hallittava tyomaara = Kohtaamisen lisaami-
tyotehtavat = Selked toimenkuva nen
= Vastuun saaminen = Hierarkian vahentami-
nen
= Dialoginen paatoksen-
teko

Decin ja Ryanin itseohjautuvuuden teoria on saavuttanut tieteellisesti vallitsevan ase-
man. Martela on kuitenkin esittanyt yksilon kolmen psykologisen perustarpeen, autono-
mian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden rinnalle vield neljannen, hyvantekemisen psy-
kologisen perustarpeen. Martelan ja Ryanin tutkimalla hyvantekemisen psykologisella
perustarpeella tarkoitetaan halua tehda hyvaa toisille ihmisille eli vaikuttaa myonteisesti

esimerkiksi tydkaverin tai asiakkaan elamaan (Martela & Jarenko, 2015, s. 57, 62).

Martela ja Ryan ovat tehneet hyvantekemisen perustarpeen adarelld tutkimushanketta
vuodesta 2013 alkaen ja kokemuksen hyvantekemisesta on todettu vahvistavan seka sen
kohteena olevan etta sen toteuttajan hyvinvointia (Martela & Jarenko, 2015, s 57, 62;
Martela & Ryan, 2016, s. 751). Tiedeyhteisoissd psykologisiksi perustarpeiksi on ehdo-
tettu lukuisia muitakin tarpeita, mutta vain hyvantekemisen tarpeen taustalle on kerty-
nyt riittavasti tutkimusnayttéd, jotta se voitaisiin tulkita hyvinvoinnille olennaisen tarke-
aksi (Martela & Jarenko, 2015, s. 57). Martela ja Ryan esittavatkin tutkimusartikkelissaan,
voisiko hyvatekeminen olla neljas psykologinen perustarve, joka tdydentda autonomian,

kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden perustarpeita (Martela & Ryan, 2016, s. 761).
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Tarvitaan kuitenkin vield laajempaa tieteellistd nayttoa, jotta neljas perustarve vakiin-
nuttaisi asemansa yhtena psykologisena perustarpeena muiden tarpeiden rinnalla. (Mar-
tela & Ryan, 2016, s. 761). Tutkielmassa keskitytdan kuitenkin ensisijaisesti autonomian,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarkasteluun ja ilmenemiseen. Puolistrukturoituun
haastatteluun on kuitenkin laadittu kysymys myos liittyen neljanteen perustarpeeseen

eli hyvantekemiseen, sen mahdollisen ilmentymisen vuoksi (ks. liite 1).

ltseohjautuvuuteen pyrkiminen on saanut myods osakseen kritiikkia. Organisaatioiden
tyontekijat ovat myos aikojen saatossa tottuneet hierarkkiseen tydymparistoon, joten
osa tyontekijoistd kaipaa edelleen selkeitd ohjeita seka osoitettuja tyotehtavia (Ala-
Mutka, 2019, s. 174). Tyontekijoista toinen voi kokea tarvetta autonomiaan vahemman
kuin toinen, joten liikaa itsenaista valtaa ja vapauksia sisaltava tyo voi kuormittaa (Aalto-
nen ja muut, 2020, s. 194). Sote-organisaatioissa taas asiakasturvallisuus pyritdan var-
mistamaan ohjeilla ja vahvalla valvonnalla, jolloin tyontekija ei valttamatta uskalla ottaa
vastuuta sitd saadessaan, vaan palauttaa vastuun ylemmalle tasolle (Otala & Maki, 2017,
s. 267). Kontrollointi voi siis aiheuttaa virheiden tekemisen ja sanktioiden pelkoa, mutta
toisaalta tyon tekemisen kulttuuri, mihin on totuttu, on edelleen vahvasti juurtuneena
ja voi tuottaa myds turvallisuuden ja hallinnan tunteita. Vahva kontrollointi keskittyy kui-
tenkin enemman ongelmiin kuin positiiviseen vahvistamiseen, mika on avaintekija suo-

tuisampaan motivoitumiseen ja suorituskykyyn (Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 273).

Tyontekijalla tulee olla myds luontaista kykya itsensa johtamiseen, jotta itseohjautuvuus
voisi toteutua (Martela ja muut, 2017, s. 100; Otala & Maki, 2017, s. 271). Itsensa joh-
taminen taas edellyttaa tyontekijalta psykologisia taitoja seka taitoja tehda yhteistyota
(Lee & Edmondson, 2017 s. 47). Esimerkiksi sote-organisaatiossa Skotlannissa Buurtzor-
kin mallia sovellettaessa, ovat tyontekijat kokeneet itseohjautuvuuden lisdantymisen
hankaloittavan tyoyhteison konfliktitilanteiden ratkaisemista ja tuoneet esille siihen tar-
vittavan ulkopuolista ohjausta (Leask & Murray, 2020, s. 116). Itseohjautuvuus myos lisaa
tyontekijalle vaatimuksia ja vastuuta, joka voivat lisata liiallista sitoutumista seka tyo-

uupumusta, johon voidaan kuitenkin johtamisella vaikuttaa (Ala-Mutka, 2019, s. 221; Lee



34

& Edmondson, 2017, s. 46). Tyontekijan luontainen autonomia ja kyvykkyys siis voivat
vaikuttaa itseohjautuvuuden tasoon seka positiivisesti etta negatiivisesti, joka ei voi olla

vaikuttamatta myds johtamisen haasteisiin.

Vaikka Buurtzorg on jatkanut voittokulkuaan, on sen tyontekijoista ajan saatossa irtisa-
noutunut 15 %, koska sopeutuminen itseohjautuvuuteen on ollut vaikeaa (Otala & Maki,
2017, s. 270). Itseohjautuvuus ei sovi kaikille ja se tulisikin ottaa huomioon jo tydnteki-
joiden rekrytointivaiheessa, jotta organisaatioon hakeutuu itseohjautuvuuteen soveltu-
via tyontekijoita (Ala-Mutka, 2019, s. 224). Tyoyhteisolla tulisi olla my6s yhteinen kasitys
siitd, mita kyseisessa organisaatiossa itseohjautuvuudella tarkoitetaan (Aaltonen ja muut,
2020, s. 251; Salovaara, 2020b, s. 185; Vuori, 2021, s. 350). Vaikuttaisi silta, ettd organi-
saatioissa tulisi luoda tutkittuun tietoon sekd yhteiseen kasitykseen ja ymmarrykseen
perustuva kaytannon itseohjautuvuuden strategia, jota muokataan ketterasti kokeilujen
kautta. Uusi suuntaus strategiatydssa pohjautuukin enemman ajatteluun, vuorovaiku-
tukseen ja jatkuvaan muuntautumiseen (emergenttisyys)(Aaltonen ja muut, 2020, s.

138).

3.3 Itseohjautuvuuden tukeminen motivaatiojohtamisen keinoin

Organisaatiossa tyontekijan itseohjautuvuuteen vaikuttavia elementteja ovat valinnan-
vapaus, ei kontrolloiva palaute ja tyoyhteison hyvaksynta (Deci ja muut, 1989, s. 588). He
korostavat ndiden elementtien olemassaolon vaikuttavan positiivisesti tyontekijan itse-
luottamukseen, luovuuteen, tunnetilaan sekd oppimiseen. Itseohjautuvuuden kokemuk-
set tuottavat tyontekijdlle myos tyotyytyvaisyyttad ja vahentavat tyossa koettua stressia
(Cakmak & Ugurluoglu, 2022, s. 127). Vaikka tutkimukset osoittavat, etta itseohjautu-
vuuden tukemisen elementit tukevat myos tydhyvinvointia, ei tdta tietoa ole hyddyn-
netty laaja-alaisesti johtamisen kehittdmisessa (Otala & Maki, 2017, s. 269). Itseohjautu-
vuudesta puhutaan myos vahvasti johtoryhman toteuttaman muutosjohtamisen yhtey-
dessd, Ala-Mutka (2019, s. 49) toteaakin, etta osittaista itseohjautuvuutta saattaa syntya

muutosjohtamisen tuotteena, mutta varsinainen johtaminen perustuu hierarkiaan.
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Keskeista itseohjautuvuuden tukemisessa on Decin ja muiden (1989, s. 589) mukaan joh-
taminen, joka tukee tyontekijan autonomiaa. ltseohjautuvuusteoriaa sovellettaessa tyo-
elamaan huomio tulee kiinnittaa tyontekijan autonomian tukemiseen, koska silla on
suora yhteys myos perustarpeiden tayttymisen kokemukseen, joka johtaa edelleen li-
saantyvaan hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen (Liukkonen ja muut, 2006, s. 118;
Martela ja muut, 2017, s. 102). Autonomiaa tukeva johtaminen, joka mahdollistaa tyon-
tekijalle itseohjautuvuutta ja mahdollisuuden tehda mielekkaita valintoja luo psykolo-
gista hyvinvointia, kun taas kontrolloiva johtaminen naita vahentaa (Vasalampi, 2017, s.
60, 62). Itseohjautuvuusteoriaa (SDT), tyoelamaan sovellettaessa on osoittanut, etta
tyontekijan sisdainen motivaatio eli ei kontrolloitu motivaatio edistaa seka suorituskykya

etta hyvinvointia (Deci ja muut, 2017, s. 39).

Seka sisdinen etta ulkoinen motivaatio ohjaavat yksilon kayttaytymista, mutta kontrol-
loidussa tydymparistossa tyontekija tuntee painostusta tuntea, ajatella ja kayttaytya ha-
lutulla tavalla (Deci & Ryan, 2008, s. 182). Kontrolloitu ymparisto vahentaa sisdistda moti-
vaatiota sen edistamisen sijaan (Deci & Ryan, 2000, s. 234). Tyontekijoiden sisdistd mo-
tivaatiota johtaessa tarvitaan ymmarrysta ihmisen psykologisista perustarpeista eli au-
tonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteenkuuluvuudesta (Deci & Ryan, 2008, s. 183; Gagné &
Deci, 2005, s. 337; Liukkonen ja muut, 2006, s. 27—-28; Martela & Jarenko, 2015, s. 157;
Martela ja muut, 2017, s. 102; Vasalampi, 2017, s. 59). Autonomian ja kyvykkyyden pe-
rustarpeita tuetaan myos yhteenkuuluvuuden lisdamisella ja turhan hierarkian purkami-
sella, jotta tydyhteison ajatusten vapaa vaihtaminen mahdollistuu, joka taas edistaa ai-
kaansaamista, tyon prosessien optimointia sekd keskinadista tukemista ja vaikuttamista

(Martela & Jarenko, 2015, s. 158).

Johtaminen ei itsessaan vield tue tyontekijan sisdisen motivaation syntymista, koska joh-
tamiseen vaikuttavat myos organisaation rakenteet ja toimintatavat, kuten hierarkia ja
palkitsemisjarjestelmat (Martela ja muut, 2017, s. 107). Matalampi organisaatio hierar-

kia ja johtaminen voisivat vastata tdhan haasteeseen. Tarkeda olisikin kehittaa sellaisia
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rakenteita ja toimintatapoja, jotka lisddvat tyontekijoiden osallisuutta ja vastuullisuutta
ja edelleen sitoutuneisuutta yhteisiin paamaariin (Salovaara, 2017, s. 71, 73). Leask &
Murray (2020, s. 116) nostavat tarkeiksi itseohjautuvuutta tukeviksi toimenpiteiksi myos
tyontekijoiden osallistamisen organisaation yhteisten suuntaviivojen ja rakenteiden luo-
miseen seka tyotehtavien selkeyttamiseen. Tama vaatii johtajalta luottamusta suhteessa
tydyhteis006n ja tilan antamista toimia yhdessa kohti sovittuja paamaaria ilman kontrollia
ja mikromanagerointia (Liukkonen ja muut, 2006, s. 109; Martela & Jarenko, 2015, s. 17;
Vuori, 2021, s. 358-359). Tyontekijoiden autonomian vahvistaminen vaatii johtajalta
noyryytta, kannustusta ja tukemista ja ndiden lisdaksi ainoastaan valttamattomia raken-
teita (Martela & Jarenko, 2015, s. 94). Tarkeinta onkin poistaa tarpeettomia hierarkian

tasoja, jotta demokratia voisi toteutua (Salovaara, 2020b, s. 185).

Tyontekijan hyodyllisia avaintaitoja ovat sisdinen motivaatio, itseohjautuvuus seka yrit-
tdjamainen toiminta (Martela ja muut, 2017, s. 100). Tyontekijan saadessa lisaa valtaa ja
vastuuta suhteessa tyohonsa kokee osaamistaan arvostettavan, joka johtaa sisdaisen mo-
tivaation ja autonomian kasvuun (Martela & Jarenko, 2017, s. 312). Yksilon sisdisen mo-
tivaation kasvaminen sitouttaa tyontekijan myds toimiin, jotka han kokee mielenkiintoi-
siksi ja uusia haasteita tarjoaviksi (Deci & Ryan, 2000, s. 235). Yksilon tyon hallittavuutta
vahvistaa myos kyvykkyyden johtaminen, milld tarkoitetaan esimerkiksi tyontekijan
osaamisen vahvistamista koulutuksen avulla (Martela & Jarenko, 2015, 17), etenkin itse-
ohjautuvuuteen kouluttamisen avulla (Martela, 2020, s. 24; Savaspuro, 2019, s. 83; Dors-
sen-Boog ja muut, 2021, s. 273). Kyvykkyyden ja autonomian kokemuksia ja taitoja
omaava tyontekija organisoi omia tyotehtavidaan ja on kyvykas kehittamaan tyomenetel-

midadn seka tunnistaa rajat itsendiselle toiminalle (Vuori, 2021, s. 358).

Samanaikaisesti kun organisaatioiden tyoprosesseja tehostetaan, tulee kiinnittaa entista
enemman huomiota tyoyhteison vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan, joiden toteu-
tumisessa ovat keskeisind tunnetaidot seka sosiaalinen dlykkyys (Jorfi ja muut, 2011, s.
30; Lee & Edmondson, 2017, s. 47; Martela ja muut, 2017, s. 100). Tunnetaidoilla ja so-

siaalisella alykkyydelld viitataan yksilon tasapainoon suhteessa omiin sekd muiden
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tunteisiin. Salovaaran (2020b, s. 126) mukaan tunnedlykkyydelld, jolla on seka yksilolli-
nen etta sosiaalinen ulottuvuus, tarkoitetaan toisten tunteiden huomioimista ja niista
valittamista. Tyoyhteisdssa tunnetaidot ovat siis myos keskeisena tekijana yhteenkuulu-
vuuden luomisessa. Organisoitumisen ja talouden ja sanastoon ei kuitenkaan useinkaan
liitetd tunteita (Salovaara, 2020Db, s. 90). Tunteet kuitenkin kuuluvat ihmisen kokonaisuu-
teen, joten ne eivat ole irrallinen osa, jonka voi jattaa tyopaikan ulkopuolelle (Aaltonen
ja muut, 2020, s. 216). Siksi tunnetaidoilla on myds merkitysta tyontekijan psykologisten

perustarpeiden tukemisen nakékulmasta.

Deci ja Ryan (2000, s. 235, 263), Liukkonen ja muut (2006, s. 90-91) seka Vasalampi (2017,
s. 59) nostavat myos esille tyopaikan sosiaalisen ilmapiirin vaikutukset tyontekijoiden
motivaatioon. Heiddan mukaansa itseohjautuvuutta tukeva ilmapiiri vahvistaa tyontekijan
sisdista motivaatiota, mika taas Liukkosen ja muiden (2006, s. 90—91) mukaan lisda tyon
merkityksellisyytta ja siihen sitoutumista, jolloin myo6s tyontekija panostaa tydohonsa va-
paaehtoisesti ja on tuottavampi. Johtaja voi tukea tyéyhteisén yhteenkuuluvuuden tun-
netta olemalla itse esimerkkina eli kohdella kaikkia tyotekijoita vertaisenaan, arvosta-
vasti, kunnioittavasti ja valittavasti, koska nain toimimalla voi valittaa tydyhteis6on tun-
netta keskindisestd arvostuksesta ja yhteishengesta (Martela & Jarenko, 2015, s. 17, 136).
Edelld kuvattu johtajan toiminta lisda psykologista turvallisuuden tunnetta, mikd on Sa-

vaspuron (2019, s. 159) mukaan itseohjautuvuuden luomisessa keskeisinta.

Itseohjautuvuus ei voi kuitenkaan edistya ilman sujuvaa yhteisty6ta (Salovaara, 2017, s.
75). Johtamisella voidaan vahvistaa tyontekijoiden sisdista motivaatiota edistamalla kan-
nustavaa ilmapiirilla eli positiivista palautetta antamalla, kun taas kielteinen palaute va-
hentaa kyvykkyyden ja autonomian tunteita (Deci & Ryan, 2000, s. 234; Vasalampi, 2017,
s. 60). Tyoyhteison tunnelmaa ja tunteita ei voida olla ottamatta huomioon, koska niilla
on merkittdva vaikutus tyoyhteisén tyohyvinvoinnin sekd motivaation nakokulmista
(Kuusela, 2013, s. 169). Organisaatioissa myos kehittamiseen mukaan otettu tyoyhteiso
lisdd motivaation lisdksi yhteisid voimavaroja ja edistaa yhteista ideointia, kun taas joh-

tajan asiantuntijuutta korostava organisaatio naitd heikentda (Martela & Jarenko, 2015,
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s. 86). Tyontekijoitd kannustava ilmapiiri tukee siis yhteisty6ta ja yhteistyolla myos yhtei-

nen kehittdminen mahdollistuu.

Motivaatiojohtaminen saa paremmat edellytykset luultavasti silloin, kun rakennetaan
uutta organisaatioita. Martela ja Jarenko (2017, s. 314, 319) nostavat esille uuden orga-
nisaation rekrytointiprosessin, jossa otetaan huomioon itseohjautuvuuden tukeminen ja
sen toteutumiseen tarvittavat tukirakenteet, myos johtajan vallan jakaminen. Hierarkki-
semmasta organisaatiosta muuntautuminen jaettuun johtajuuteen voi olla heidan mu-
kaansa haastavaa, koska organisaatiokulttuuri ja toimintatavat ovat jo vakiintuneita. Rek-
rytoinneissa tyontekijan motiiveja ja motivoitumista voidaan kuitenkin selvittdaa Mayorin
ja Riskun (2015, s. 154—-155) mukaan keskustelun avulla eli kysymalla tyontekijalta hanen
arvostuksistaan, tuntemuksistaan, kiinnostuksen kohteistaan ja vahvuuksistaan suh-
teessa tyohonsa. Tyontekijan motivaation mittaamiseen seka edistamiseen on kehitetty
my0s erilaisia menetelmia, esimerkiksi henkilokohtaisten tavoitteiden menetelmia (Liuk-
konen ja muut, 2006, s. 219-220; Salmela-Aro & Nurmi, 2017b, s. 46—47, 52-53) seka
Reiss Motivaatioprofiili (Mayor & Risku, 2015, s. 149-153; RMP, 2024). Reiss Motivaatio-
profiilista on saatavilla nelja erilaista versiota ja tydelamaan sovellettavan profiilin lisdksi
loytyy myos profiilit koulumaailmaan, urheiluun ja itsensa loytamiseen (RMP, 2024).
Tyoelamaan sovellettavaa profiilia, jonka avulla selvitetdaan yksilollista motivoitumista,
kdytetdaan apuvalineena esimerkiksi ammatillisen kehittymiseen, tiimin rakentamiseen,

johtamiskoulutukseen seka konfliktien ratkaisemiseen (RMP, 2024).

3.4 Yhteenveto

Motivaatiojohtamisella voidaan tukea tyontekijan itseohjautuvuutta. Tyontekijan itseoh-
jautuvuutta tukee motivaatiojohtaminen, jonka keinoin tuetaan valinnanvapautta seka
annetaan vastuuta. Motivaatiojohtamisella luodaan positiivisen palauteen avulla hyvak-
syva tyoilmapiiri, joilla on taas suora vaikutus tyontekijan hyvinvoinnin ja psykologisten
perustarpeiden tayttymiseen, mista myos sisdinen motivaatio kumpuaa. Motivaatiojoh-

tamisen sekd tyontekijan itseohjautuvuuden ydintd kuvaa sisdiseen motivaation
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huomioiminen ja sen tukeminen. Sisdisen motivaation peruselementteja ovat taas auto-

nomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus, joita on mahdollista luoda motivaatiojohtamisella.

Motivaatiojohtamisessa tulee kiinnittdaa huomioita siihen, etta organisaation rakenteet
ja toimintatavat tukevat tyontekijan osallisuutta ja valinnanvapautta ilman tarpeetonta
kontrollia ja mikromanagerointia (autonomian tukeminen). Tyontekijan sisdisen moti-
vaation tukeminen vaatii johtajalta myds noyryyttd seka tyontekijan kannustamista,
osaamisen arvostamista ja vastuun antamista, jotka taas vaikuttavat tyontekijan sisdisen
motivaation kasvun lisdksi tydhon sitoutumiseen (kyvykkyyden tukeminen). Parhaimmil-
laan motivaatiojohtaja tukee tyontekijan itseohjautuvuutta antamalla hanelle ty6tehta-
via, jotka vastaavat tyontekijan mielenkiinnon kohteita seka tuovat uusia motivoivia

haasteita (autonomian ja kyvykkyyden tukeminen).

Motivaatiojohtamisella voidaan vaikuttaa myos tydilmapiiriin eli tydyhteisén tunneil-
mastoon. Sosiaalisella ilmapiirilla ja luottamuksella on myos merkitysta tyontekijan mo-
tivaatioon. Itseohjautuvuutta tukeva ilmapiiri vahvistaa sisdistd motivaatiota johtaen
ty6hyvinvointiin, tyon merkityksellisyyden kokemukseen, tyéhon sitoutumiseen, tyéhon
panostamisen ja edelleen tuottavuuteen (kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tukemi-
nen). Motivaatiojohtaja toimii esimerkkina ja kohtelee tydntekijoita vertaisinaan, arvos-
tavasti, kunnioittavasti ja valittavasti eli luoden tyoyhteis66n keskindista arvostusta ja
yhteishenkea (yhteenkuuluvuuden tukeminen). Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen pi-
taa sisallaan myos positiivisen palauteen antamista, joka parhaimmillaan luo myds ty6-

yhteis60n kannustavan ilmapiirin (kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tukeminen).

Taulukkoon 2 on koottuna motivaatiojohtamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen ele-
mentit seka niita yhdistavat tekijat. Yhdistavien tekijoiden perusteella on laadittu tutkiel-
man puolistrukturoitujen haastatteluiden kategorioita ja kategorioista edelleen teemoja.
Taulukko on myds annettu haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi yhdessa haastatte-

lukysymysten kanssa (ks. liite 1).
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Taulukko 2. Motivaatiojohtamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen yhdistavat tekijat.

= Positiivinen ja
kannustava palaute

Yhdistava tekija

Arvostetuksi ja
hyvaksytyksi tuleminen

= Kannustavan ilmapiirin
luominen

= Tyontekijan arvostava
kohtaaminen ja
kuuleminen

Sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden
tukeminen

Tyoyhteison
kohtamisten lisddminen

= Tyontekijat
tasavertaisina
paatoksenteossa

Dialoginen
padtoksenteko

=  Vapauden antaminen
= Ohjauksesta ja
kontrollista luopuminen

Valinnnan vapaus
Vastuun saaminen
Tarpeettomasta
ohjauksesta ja
kontrollista luopuminen

= Tyontekijan tyon
tavoitteiden tukeminen

= Tyotehtdvien jakaminen
tyontekijan sisdisen
motivaaation mukaan

Mielenkiintoa ja
vahvuuksia tukevat
tyotehtavat
Riittdvan haastelliset
mutta hallittavat
tyotehtavat

Selkea tyonkuva
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4 Tutkielman toteutus

Tama luku kasittelee pro gradu -tutkielman toteutusta. Ensimmaisessa alaluvussa on
avattu tieteellista teoriatietoa tutkimuksen tieteen filosofisen taustan metodologista
ydinaloista eli ontologiasta ja epistemologiasta ja niiden suhteesta tahan laadulliseen
tutkielmaan. Toisessa alaluvussa tarkastellaan laadullisen tutkimuksen ja tdman
tutkielman suhdetta  metodologian tieteentraditioihin eli  fenomenologis-
hermeneuttiseen ja positivistiseen tutkimusperinteeseen. Kolmannessa alaluvussa
avataan teoriasidonnaisen eli abduktiivisen tutkimuksen metodina kaytettya seka
teoriasta johdettua puolistrukturoitua haastattelua ja sen toteuttamista. Neljas luku
kertoo yksityisestd sote-organisaatiosta empiriatiedon I|dhteena ja viimeisessa

viidennessa luvussa kuvataan tutkielman aineiston sisallénanalyysia.

4.1 Tutkimusmetodologia

Metodologialla tarkoitetaan laajemmassa merkityksessa Raunion (1999, s. 26) mukaan
tieteellisten vaitteiden validiuden eli patevyyden perusteita, jotka koskevat sosiaalista
maailmaa. Metodologialla on hanen mukaansa merkitysta kysymyksessa, kuinka me tie-
damme mitd me tieddmme sosiaalisesta maailmasta. Tutkielman metodologialla viita-
taan myo6s tutkimuksen tekijan olettamuksiin tutkimuskohteen perusolemuksesta ja
luonteesta, seka siihen kasitykseen, miten tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd on
mahdollista tietoa tavoittaa (Juuti & Puusa, 2020, s. 9). Kapeammassa merkityksessa me-
todologialla tarkoitetaan, milld tekniikoilla ja strategioilla (metodit) tietoa kerdtdan ja
analysoidaan (Raunio 1999, s. 26). Metodologiset perustat siis ohjaavat myos tutkimuk-
sen strategiaa seka tutkimuksen metodien kaytt6a ja valintaa. Hyva metodinen valmius
saavutetaan reflektoivalla suhteella tutkimuksen metodologisiin perusteisiin (Raunio,

1999, s. 13, 27).

Metodologiset perustat pohjautuvat filosofian ydinaloista, joita ovat ontologia ja episte-

mologia (Raunio, 1999, s. 28-29). Ontologialla tarkoitetaan Raunion (1999, s. 28-29)
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mukaan filosofian osa-aluetta, joka tarkastelee todellisuuden perimmaista luonnetta, eli
todellisuuden rakennetta ja sen peruselementteja, kuten tutkimusta muovaavia kasityk-
sid ihmisen ja sosiaalisen ympadriston valisestda suhteesta. Ontologia vastaa kysymyk-
seen, "miten jokin on” (Puusa & Juuti, 20203, s. 27). Epistemologialla eli tieto-opilla tar-
koitetaan filosofian osa-aluetta, joka liittyy logiikkaan ja logiikka tutkii oikeaa ajattelua,
eli metodeja ja periaatteita, joita kdytetdaan hyvan tai virheettéman paattelyn erotta-
miseksi huonosta ja virheellisestd paattelysta (Raunio, 1999, s. 28-29). Epistemologia
pohtii muun muassa, mita kriteereja tiedon tule tayttaa, ettad se on tieteelliseen tutki-

mustietoon perustuvaa tietoa uskomusten sijaan (Raunio, 1999, s. 28—-29).

Epistemologisesti tieto voi olla joko yleispatevaa ja tasmallista objektiivista tai kokemuk-
sellista subjektiivista (Puusa & Juuti, 202043, s. 34). Epistemologiaa ei voida taysin erottaa
ontologiasta, koska “voidaksemme tietdaa onko mahdollista saavuttaa tietoa jostakin, tay-
tyy ensin hahmottaa, mitd tdma jotain on” (Raunio 1999, 30). Tassa tutkielmassa painot-
tuu ontologian ensisijaisuus eli miten motivaatiojohtamisella voidaan tukea tytontekijan
itseohjautuvuutta. Ontologia my6s maarittaa epistemologiaa eli ihmisen kokemus muo-
dostaa myos todellisuuden (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 71). Seuraavassa alaluvussa ava-
taan fenomenologis-hermeneuttisen laadullisen tutkielman suhdetta tutkittavan ilmién

todellisuuteen eli subjektiiviseen kokemukseen (epistemologia).

4.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkielman ymmartamisen syventamiseksi oli tarpeen pe-
rehtya sen tieteenfilosofiseen taustaan. Keskeisin jako tieteentraditiossa eli perinteessa,
on fenomenologis-hermeneuttisen (laadullinen, kvalitatiivinen) ja positivistisen (maaral-
linen, kvantitatiivinen) nakemyksen valillda (Raunio, 1999, s. 72—73). Taman tutkielman
tieteenfilosofinen tausta perustuu fenomenologis-hermeneuttiseen traditioon ja tradi-
tion taustafilosofia pohjautuu edelleen Raunion (1999, s. 72—73) mukaan aristoteeliseen
traditioon, jonka pyrkimyksena on erilaisten ilmididen ymmartaminen. Talla tarkoitetaan

hdnen mukaansa laadullista |dhestymistapaa. Aristoteelisen ajatuksen mukaan
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yksittaisten kokemusten tarkastelusta voidaan |6ytaa myos yleistyksia (Hirsijarvi, 2007b,
s. 177). Aristoteelisen nakemyksen mukaan inhimillista toimintaa ei voi ymmartaa sa-
malla tavoin kuin luonnon toimintaa, kuten positivistinen Galileinen ndakemys olettaa
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 35). Aristoteelinen nakemys ymmartaa inhimillisen toimi-
naan sisaltavan myos subjektin, eli yksilon oman tahdon ja tavoitteet ja tieto itsessdan
lahtee liikkeelle tarkoituksellisesta teoriasta ja paatyy empiriaan (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 35). Taman laadullinen tutkielma tarkastelee sote-organisaation tyontekijoiden
subjektiivisia kokemuksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja empirian tarkaste-

lulla on saatu esille seka yleisia, mutta myos yksittaisia kokemuksia.

Fenomenologisen tutkimuksen kohteena on ihmisten elamismaailma (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 40). Tarkoituksena ei ollut siis tutkia ihmisid vaan ilmiota, jonka osana tyontekijat
tyoskentelevat. Fenomenologian tutkimuksessa oleellisia tarkastelun kohteita ovat mi-
nuus, kokemukset ja ymmartamys, myos organisaatio- ja johtamistutkimuksen konteks-
tissa (Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 298-299). Tassa tutkielmassa keskeisena tutkimus-
kohteena olivat ihmisten subjektiiviset kokemukset ja heiddan antamat merkitykset koke-
muksilleen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 49). Organisaation kontekstissa edelld kuvattu
ilmié on olemassa vain organisaatioon kuuluvien ihmisten kautta, joten se rakentuu ja
on olemassa organisaatiossa olevassa vuorovaikutuksessa (Puusa & Juuti, 20203, s. 28).
Fenomenologia olettaa, ettd tieto ja ymmartamys kasvavat vahitellen vuorovaikutuk-
sessa ympariston kanssa, josta myos kokemukset syntyvat (Huhtinen & Tuominen, 2020,
s. 302). Tama tutkielma perehtyi sote-organisaation tyontekijéiden kokemuksiin organi-
saation vuorovaikutuksesta suhteessa tutkimusongelmaan, eli miten luoda tilaa tyonte-

kijoiden itseohjautuvuudelle motivaatiojohtamisen keinoin.

Fenomenologian hermeneuttisella ulottuvuudella tarkoitetaan ilmididen merkitysten sy-
vempda ymmartamistd, joten hermeneutiikka pitaa sisallaan myos esiymmarryksen, eli
mita aiheesta jo aikaisemmin ymmarretaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 40). Taman tut-
kielman teoreettinen viitekehys kuvaakin kyseistd esiymmarrysta. Taman fenomenolo-

gis-hermeneuttisen laadullisen tutkielman tavoitteena oli myos tuoda esille ne sote-
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organisaation tyontekijoiden kokemukset, joita ei ole vield ajateltu, esimerkiksi tottu-
muksen tai niiden ilmeisyyden vuoksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 41). Laadullisen tutki-
muksen metodologisten perusteiden mukaan fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus
painottaa ontologian ensisijaisuutta ja ontologia myds maarittaa epistemologiaa, eli ih-
misen kokemus muodostaa myos todellisuuden. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 71). Tassa
tutkielmassa sote-organisaation tyontekijoiden kokemukset siis muodostavat epistemo-
logisen todellisuuden. Fenomenologia korostaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota jat-
kuvassa muutoksessa olevana, uusiutuvana ja ainutkertaisena, jolloin ilmiéta ei voida
tarkastella pysahtyneena ja vakiintuneena numeeristen mittaustulosten saavuttamiseksi
(Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 297). Tama tutkielma on laadullinen (kvalitatiivinen)
maarallisen (kvantitatiivinen) tutkielman sijaan, koska tutkielman ilmi6 kuvautuu laadul-

lisesti ainutkertaisena, eikd maarallisesti vakiintuneena.

Laadullisesta tutkimuksesta eroava maarallinen tutkimus esittaa siis aineistoja numeeri-
sessa muodossa tekstiaineiston sijaan ja maarallisen tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu
testattavia hypoteeseja, ei kuvailevia tavoitteita, niin kuin laadullisessa tutkimuksessa
(Puusa & Juuti, 2020b, s. 75). Tassa laadullisessa tutkielmassa tavoitteena oli tutkimusil-
mion kuvaaminen seka teoreettisesti loogisen tulkinnan muodostaminen tutkielman
kohteena olevasta ilmiosta (Puusa & Juuti, 2020b, s. 77). Edelld mainitun lisdaksi muita
mahdollisia tavoitteita laadulliselle tutkimukselle voisivat olla Puusan ja Juutin (2020b, s.
77) mukaan esimerkiksi uuden tiedon tavoittaminen tai olemassa olevan tiedon kyseen-
alaistaminen. Taman tutkielman ominaispiirretta kuvaa siis teoreettisesti looginen tul-
kinta siitad ilmiostd, joka on ollut tutkimuksen kohteena, koska tutkielmassa tehdyt ha-
vainnot ovat myos tutkimustietoon perustuvia (Puusa & Juuti, 2020b, s. 76, 79). Laadul-
linen tutkimus nostaa arvoon subjektiivisuuden maarallisen tutkimuksen objektiivisuu-
den sijaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 189). Jos tutkimuksia tehtdisiin vain objektiivista
nakoékulmaa noudattaen, ihmisten eldmismaailman merkitykset unohtuisivat (Puusa &
Juuti, 2020b, s. 76). Maarillisessa tutkimuksessa tarkoituksena on saada suurempi otos
yleistettavissa olevaa tietoa, joten tutkimus perustuu Puusan ja Juutin (2020b, s. 85) mu-

kaan ainoastaan ilmion maarélliseen, ei yksittdiseen ulottuvuuteen. Tassa tutkielmassa
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oli kuitenkin kyse ihmisten subjektiivisesta todellisuudesta, joka rakentuu yksittaisista
kokemuksista ilmién luonnollisessa ymparistdssa, ja joiden kautta kohde organisaatioon

on muodostunut yhteinen historia ja tekemisen tavat (Puusa & Juuti, 2020b, s. 76).

4.3 Haastattelu laadullisena metodina

Tutkimusmenetelmilla eli metodeilla tarkoitetaan yleisella tasolla erilaisten konkreettis-
ten tapojen kokonaisuutta, jotka auttavat [ahentyméaan tutkimusaihetta ja joiden avulla
on pyrkimys kerata ja analysoida aineistoa seka vastata tutkimuskysymyksiin (Juuti &
Puusa, 2020, s. 9). Laadullisen tutkimuksen aineiston keradamisen metodeja ovat esimer-
kiksi yksilohaastattelut, ryhmahaastattelut, havainnointi tai dokumenttiaineistoihin pe-
rehtyminen (Juuti & Puusa, 2020, s. 13). Taman tutkielman empiirisen aineistonkeruun
metodina kaytettiin puolistrukturoituja yksilohaastatteluja. Tutkielman haastatteluilla oli
mahdollista saada selville yksiléiden kokemuksia, tuntemuksia ja ajatuksia tutkittavasta
ilmiosta (Hirsijarvi, 2007b, s. 180). Haastattelu metodina onkin useimmiten kaytetty or-
ganisaatioihin ja johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa (Puusa, 20204, s. 103). Tutkielman
haastattelujen tarkoituksena oli kerdta aineistoa, jonka perusteella voidaan tehda

paatelmia tutkittavan ilmion luonteesta (Hirsijarvi & Hurme, 2017, 66).

Koska tutkielman haastatteluiden tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon tietoa
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd, oli myos perusteltua antaa haastattelun teemat
ja kysymykset haasteltaville etukateen tutustuttavaksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85;
Puusa, 20203, s. 107). Kaikki haastateltavat eivat mahdollisuudesta huolimatta kuiten-
kaan tutustuneet ennakkomateriaaliin. Puolistrukturoidun haastattelun avulla saatiin
kuitenkin jokaisen haastateltavan itse sanoittamia vastauksia tarkoituksellisesti ennalta
maariteltyihin, eli tutkielman osalta keskeisiin kysymyksiin (Puusa, 20204, s. 112). Puo-
listrukturoidun haastattelun toteutuksessa esitettiin samat kysymykset kaikille haasta-
teltaville, eikd vastauksia ohjannut erilaiset vastausvaihtoehdot, jolloin haastateltavan oli
mahdollista vastata kysymyksiin oman subjektiivisen kokemuksensa mukaan (Hirsijarvi

& Hurme, 2017, s. 47). Tutkielman empiirisen aineiston hankkimiseksi haastattelu oli
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tapana myos joustava, koska sen etuina oli mahdollisuus kysymysten tarkentamiseen,
toistamiseen ja vadrinkasitysten korjaamiseen jo haastattelutilanteessa; samaa mahdol-

lisuutta ei olisi ollut esimerkiksi lomakyselyssa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85).

Edellisissa alaluvuissa on avattu tieteellista teoriatietoa tutkimuksen tieteen filosofisen
taustan metodologisista ydinaloista sekd metodologian tieteentraditioista. Tassa laadul-
lisessa tutkielmassa teorialla tarkoitetaan kuitenkin tutkielman viitekehysta. Tutkielman
teoreettinen viitekehys muodostuikin esiymmarryksesta, eli mita tutkittavasta aiheesta
tiedetaan jo etukateen. Hermeneuttisen ulottuvuuden mukaan tieteelliseen teoriatie-
toon syventyminen lisaa tutkijan ymmarrysta suhteessa tutkimuksen aiheeseen (Puusa
& Juuti, 2020b, s. 82). Tassa tutkielmassa tieteellinen teoriatieto olikin keskeisena osana

teoriasidonnaista, eli abduktiivista tutkimusta.

Tieteellisestd teoriatiedosta saadut kategoriat, joita kuvaavat tassa tutkielmassa moti-
vaatiojohtamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen yhdistavat tekijat, muodostivat haas-
tattelun teemoja, jotka jakautuivat edelleen yksittadisiksi kysymyksiksi. Ndin ollen tutkiel-
man empiirisen aineiston keradaminen pohjautui myos aikaisempiin tieteellisiin aineistoi-
hin. Haastattelun nelja erilaista teemaa olivat palautteen saaminen (1), tydyhteison yh-
dessa vietetty aika (2), jaettu paatoksenteko ja vapaus vaikuttaa tyon sisaltoihin ja to-
teuttamiseen (3) seka tyontekijan vahvuuksien ja voimavarojen huomioiminen (4). Haas-
tattelun lisakysymyksen tarkoituksena oli my0Os saada selville, esiintyyko tyontekijoilla
hyvantekemisen psykologista perustarvetta (ks. liite 1). Tieteellisen teoriatiedon abstrak-
tisemmista kategorioista on siis johdettu konkreettisempia teemoja ja niistd edelleen
kaytannonlaheisia kysymyksia, joihin oli mahdollista vastata ilman samaa esiymmarrysta
kuin aiheeseen perehtyneelld (Puusa, 202043, s. 106). Haastattelujen teemoja mukaillen
on aineiston sisdllénanalysoinnin vaiheessa muodostunut my6s taman tutkielman tulo-

sosion lopulliset kategoriat.

Haastatteluaineistosta eli puheen muodossa olevasta aineistosta, ei ollut mahdollista

tehdd uskottavia paatelmia ilman niiden tallentamista tutkielman sisallénanalyysia
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varteen, jonka tarkoituksena oli edelleen tulkita yksitdisten haastateltavien tulkintoja
(Puusa, 202043, s. 103). Koska kyseessa oli edelleen tulkinta haastateltavan tulkinnasta,
ei taydellista objektiivisuutta voitu saavuttaa. Objektiivisuuden tarpeettomuus on myos
perusteltua, koska ihmisen toimintaa kokonaisuudessaan on mahdotonta ymmartaa,
mutta tata kokonaisuutta voidaan kuitenkin pyrkia tulkitsemaan, joka on myds fenome-

nologian hermeneuttinen lahtokohta (Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 305).

Taman tutkielman piirteisiin kuuluivat tarkoituksenmukaisen kohdejoukon valitseminen,
tiedon kerdaminen kohdejoukon luonnollisessa tilanteessa ja ymparistossa, eli tydympa-
ristossa seka laadullisen metodin kdyttdminen aineiston hankinnassa seka analysoinnissa
(Hirsijarvi, 20073, s. 160). Seuraavassa alaluvussa kuvataan tutkittavan ilmion tiedon lah-
teena toimivaa yksityista sote-organisaatiota, koska tarkoituksena oli tutkia ilmi6ta,

jonka osana organisaation ihmiset tydskentelevat.

4.4 Tutkielman empiria

Tutkielman kohteena oleva ilmio, mita tassa tutkielmassa tarkasteltiin, ilmeni lastensuo-
jelun sijaishuoltoa tuottavassa yksityisessa organisaatiossa. IImiota kuvaa tassa tutkiel-
massa teoreettinen viitekehys seka tutkimuskysymyksen avulla saatu kasitys siitd, miten
kohdeorganisaatiossa motivaatiojohtamisella voidaan tukea tyontekijan itseohjautu-
vuutta sisdiseen motivaatioon vaikuttamalla. Tutkielman pyrkimyksena oli siis ymmartaa
tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota haastateltavien kokemuksien kautta (Hirsijarvi,
2007b, s. 180; Juuti & Puusa, 2020, s. 9). Yksityisen lastensuojelun sijaishuollon tydym-
paristo ja siella ilmenevat ilmiot ovat myos aihetta tutkineelle tuttuja, kuten yhteinen
kieli jaammattisanastokin. Haastatteluja toteutettaessa on tarkeaa, etta haastattelija pu-
huu haastateltavien kanssa yhteistd kieltd (Puusa, 2020a, s. 108). My0s tutkielman
tekijan esiymmarrys tutkittavasta ilmiosta seka eldytymiskyky korostuivat suhteessa
tutkimuskohteena olevaan ilmiéon, joka ei voinut toteutua tutkielman tekijan ollessa

tdysin ulkopuolinen ilmi6één ndhden (Puusa & Juuti, 2020b, s. 81).
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Laadullisessa tutkielmassa on olennaista valita myos haastateltaviksi sellaiset henkil6t,
joilla on mahdollisimman paljon tietoa tai kokemuksia tutkimusilmiosta (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018. s. 98). Tutkielman kohteena olevan ilmion tarkastelemista varten haastatel-
tiin tyontekijoita johtajien sijaan, koska tyontekijat ovat luonnollisesti johtamisen koh-
teena, jolloin oli mahdollista myds saada monimuotoisempia kokemuksia tutkittavasta
ilmidsta. Tyontekijat toimivat tiedonlahteena myos subjektiivisen kokemuksensa kautta,
mika oli taman tutkielman toteutuksessa tarkoituksenmukaista. Tarkoituksenmukaisuus
on perusteltua, koska itseohjautuvuuden toteutuminen edellyttaa yksilon sisdaisen moti-
vaation tukemista. Sisdisen motivaation johtaminen ei mydskdan ole tydyhteisén
johtamista vaan tyoyhteison yksildiden johtamista, koska myos sisdisen motivaation

lahteet ovat yksil6llisia (Martela & Jarenko, 2015, s. 159; Mayor & Risku, 2015, s. 38—39)

Yksityinen lastensuojelun sijaishuoltoa tuottava sote-organisaatio toimii Paijat-Hameen
ja Uudenmaan alueilla ja muodostuu kolmesta erillisestd kodinomaisesta yksikosta. Or-
ganisaatio on perustettu vuonna 2011 ja se on laajentunut vuosien saatossa ensin kah-
deksi ja myohemmin kolmeksi yksikdksi. Sote-organisaation kaikilla yksikdilla on yhteinen
toimitusjohtaja seka toiminnanjohtaja ja jokaisessa yksikdssa tyoskentelee oma lahijoh-
taja. Seka toimitusjohtaja etta toiminnanjohtaja tyoskentelevat myos johtamisen lisaksi
arjen tyotehtavissa. Jokaisessa yksikossa tyoskentelee seitseman vakituista tyontekijaa,
Iahijohtaja mukaan lukien, koska myo6s lahijohtajat osallistuvat arjen tyotehtaviin.
Kyseinen organisaatio valikoitui tarkoituksenmukaisesti, koska iltseohjautuvuuden
johtamista esiintyy enemman pienemmissa kuin isoissa organisaatioissa (Aura ja muut,
2020, s. 5). Tutkimukset ovat my0s osoittaneet, ettd pienemmissa organisaatioissa, joissa
tyoskennelldan asiakkaiden kanssa, syntyy myds luonnollista itseohjautuvuutta (Ala-
Mutka, 2019, s. 184). My0s lastensuojelun sijaishuollossa toimitaan tiiviisti asiakkaiden
kanssa ja asiakkaat myds asuvat sijoituksen ajan yksikoissa, joten toiminta on jatkuvaa ja

ympadrivuorokautista.

Haastattelut toteutettiin helmikuussa vuonna 2024 sote-organisaation yhdeksalle tyon-

tekijalle henkilokohtaisesti tyon luonnollisessa ymparistossa eli tydympaéristossd. Ennen
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varsinaisten haastattelujen toteuttamista tehtiin testihaastattelut laitteiston toiminnan
varmistamiseksi seka kysymysten toimivuuden testaamiseksi. Testihaastatteluihin kulu-
nut aika johti alkuperdisten kysymysten karsimiseen. Haastattelut toteutettiin yksikoissa
haastattelua varten varatussa tilassa yksityisyyden ja hairiottémyyden varmistamiseksi.
Haastattelut olivat kestoltaan noin puoli tuntia. Haastateltavat osallistuivat haastatte-
luun vapaaehtoisina ja heille korostettiin haastatteluaineistoon liittyvaa luottamukselli-

suutta.

Haastatteluaineistoa on kaytetty ainoastaan aineiston litterointia ja analyysin toteutta-
mista varten, jonka jalkeen haastattelutallenteet on havitetty. Haastattelujen litteroitua
aineistoa kertyi yhteensa 27 tekstisivua, fontilla 12 ja rivivalilla 1. Tutkielmassa on toteu-
tettu Vaasan yliopiston laatimia tietosuojaohjeistuksia, jotka ovat myds organisaation
tiedossa. Haastateltavat ovat tietoisia siita, etta tutkielmassa ei tule nakyviin osallistu-
neiden tunnistetietoja. Nama edelld mainitut seikat myos edesauttoivat haastatteluti-
lanteiden avoimuutta seka luottamuksellisemman ilmapiirin luomista. Lisaksi toimitus-
johtaja ja toiminnanjohtaja tutustuivat tutkielman tuloksiin ennen tutkielman julkaise-
mista. Mahdollisen tunnistettavuuden vuoksi tutkielman tulososiossa kdytetdaan sote-or-
matta yksikostad. Haastateltavat on merkitty koodeilla H1-9, eli yhdeksan haastateltavan
mukaan. Sote-organisaation johtajista kdytetdaan nimitysta johtaja, vastuu-alueesta huo-
limatta. Vaikka johtajat eivat osallistuneet haastatteluun, mainitaan heidat nimelta tai

vastuualueen mukaan tyontekijoiden kertomuksissa.

4.5 Aineiston sisallonanalyysi

Taman tutkielman empiirisen aineiston analyysin metodina kaytettiin teoriasidonnaista
eli abduktiivista sisallénanalyysia. Sisdllonanalyysilla (qualitative content analysis) tarkoi-
tetaan laadullisen analyysin menetelmaa eli metodia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 143). Si-
sallénanalyysilla tarkoitetaan myds valjempaa, mutta tarkoituksellista metodista viiteke-

hysta, jonka avulla on mahdollisuus tarkastella tutkimusaineistoa monipuolisesti seka
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empiirisen aineiston etta tieteellisen teoriatiedon kautta (Puusa, 2020b, s. 148). Taman
fenomenologisen tutkielman metodi pitaa siis sisallaan kuvauksen lisaksi myos siita joh-
dettua tulkintaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 71). Sisdllonanalyysin toteuttamisessa oli
tarkoituksena olennaisen tiedon esille saaminen kiinnittamalla huomio tutkielman ta-
voitteeseen seka jasentdd empiirista kokemustietoa sen tulkitsemista varten (Puusa,
2020b, s. 149, 154). Empiirisena aineistona tutkielmassa kaytettiin haastateltujen sub-
jektiivisen kokemuksen kuvauksia tutkimuskohteena olevasta ilmiosta. Teoriasidonnai-
sen tutkielman aineiston analyysissa oli kyse myos abdutiivisesta paattelysta, milla tar-
koitetaan aineiston tarkastelua seka aineisto- ettd teorialahtoisesti (Puusa, 2020b, s.

151).

Teoriasidonnainen sisadllonanalyysi toteutettiin lukemalla litteroitua haastatteluaineistoa
aina uudelleen ja uudelleen sekd koodaamalla tietoa erilaisilla vareilla ja merkeilla. Ta-
man jalkeen kiinnitettiin huomio tutkielman kohteena olevaa ilmi6ta kuvaaviin aineistoi-
hin haastattelun teemojen raamittamana. Nain saatiin aineistosta esille tutkielman kan-
nalta oleellisin empiirinen tieto (Puusa, 2020b, 155). Aineistosta my0s poistettiin epa-
olennaiset sanat ja ilmaisut, esimerkiksi “niinku”, 66", "sillee”, sit” ja “niin” seka sanojen
tarpeettomat toistot. Myds murresanat hadivytettiin tunnistettavuuden vuoksi. Naiden
sanojen ja ilmaisujen poistaminen eivat muuttaneet kuitenkaan empiirisen aineiston
asiasisaltod. Seuraavana analyysivaiheena oli oleellisen tiedon, eli alkuperdisen lausu-
man pelkistaminen (redusointi), jotta saatiin muodostettua aineiston sisalldnanalyysin
alaluokat (klusterointi) (Puusa 2020b, s. 152; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 132). Pelkista-
misessa kiinnitettiin huomio teoreettiseen viitekehykseen, jonka jdlkeen ainestoa oli

mahdollista yhdistaa yhteisten piirteiden mukaan alaluokkien muodostamiseksi.

Tutkielman sisallénanalyysin toteutuksessa aineiston yldaluokat muodostettiin mukaile-
malla valmiina olleita teoreettisesta viitekehyksestd johdettuja haastattelun teemoja
(tieteellinen tieto), eli toisin kuin alaluokat, jotka syntyivat aineistolahtoisesti (empiiri-
nen tieto) (Puusa, 2020b, s. 153—154; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 133). Joten yldluokat

madarittelivat teoriasidonnaisesti sen, mista tutkittavaan ilmioon liittyvistd teemoista
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tutkielmassa oltiin kiinnostuneita, jonka jalkeen huomio kiinnitettiin subjektiivisiin koke-
muksiin kyseisen ilmién teeman sisalla. Nain ollen alaluokat yhdistyivat teoreettisesta
viitekehyksesta saatuihin ylaluokkiin (Juuti & Puusa, 2020, s. 13). Sisdllonanalyysin ede-
tessa yldaluokat muodostivat kokoavan eli ylaluokkia yhdistavan tekijan (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, 142). Tarkoituksena oli edetd analyysinprosessissa abtraktiotasolle eli riitta-
van pitkalle, jotta yksittaisista kuvauksista oli mahdollista tehda tulkintaa yleisemmalla
tasolla (abstrahointi) (Puusa, 2020b, s. 148). Taman tutkielman sisallénanalyysissa on

kaksi abtraktiotasoa, jotta on paasty lopulliselle yhdistavan tekijan tasolle.

Aineiston analysoinnissa keskeisena oli sisdllonanalyysin toteuttaminen, mutta myos
synteesin muodostaminen. Empiirinen aineisto siis jaettiin ensin sisallénanalyysin mu-
kaisesti ala- ja ylaluokkiin ja edelleen yldluokkia kokoaviin yhdistaviin tekijoihin, jonka
jalkeen siirryttiin synteesin toteuttamisen vaiheeseen. Synteesi muodostui empiirisen
kokemustiedon yhdistamisesta tutkielman viitekehyksena olevaan tieteelliseen teo-
riatietoon (Puusa, 2020b, s. 146, 154). Tutkielman tulosten, eli tulososion analyysin tu-
eksi on lisatty myos katkelmia alkuperaisista haastattelumateriaalista (Puusa, 2020b, s.

154; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 27).

Sisdllénanalyysin etenemista kuvataan usein taulukon muodossa, niin kuin tassa tutkiel-
massa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 143). Seuraavaan taulukkoon 3, on kuvattuna esi-
merkki tutkielman teoriasidonnaisesta sisallonanalyysista. Taulukko 3 kuvaa tulososion
ensimmaisen alaluvun, eli tydntekijan autonomiaan ja kyvykkyyteen vaikuttamisen sisal-
I6nanalyysia. Samaan kategoriaan kuuluvat ala- ja yldluokat ovat merkittyna samalla va-
rilla taulukon selkeyttamiseksi. Taulukon ylaluokat muodostuivat motivaatiojohtamisen
keinoista, joita ovat vapauden ja vastuun saaminen, vahvuuksien ja voimavarojen huo-
mioiminen seka osaamisen vahvistaminen. Nailld motivaatiojohtamisen keinoilla on vai-
kutusta itseohjautuvuuden psykologisiin perustarpeisiin, eli autonomiaan, kyvykkyyteen.
Taulukon alkuperaisten ilmausten suluissa olevat tekstit on muutettu tutkimusetiikka

huomioiden, niiden sisallon mahdollisen tunnistettavuuden vuoksi.



Taulukko 3. Aineiston sisdllonanalyysi mukaillen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 132).
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nonu, ettd ma oon
niin mielellaa ndin,
hoida s& homma,
mun ei tarvi.”

”Oonhan ma aika
vastuullisessa
tyossa, tas kasvate-
taa lapsia. Kyl ma
ymmarran ja tun-
nen, et jokainen
hetki voi olla &3-
rimmdisen tarkea
huonolla tai hyvalla
tavalla sen lapsen
tulevaisuuden kan-
nalta.”

Vapauden saaminen ja
vastuusta luopuminen yk-
silollisen motivaation mu-
kaan

Vastuun tuntemi-
nen kdytannon
asiakastyosta

Vastuun saamisen koke-
mukset tunnetasolla

Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokat Ylaluokka Yhdistava
oleellinen tieto redusoitu tieto klusterointi abstrahointi abstrahointi
"Vastaan (sub- Vastuun, amma- Vapauden, vastuun seka
stanssiosaami- tillisen arvostuk- luottamuksen saamisen
sesta), (substanssi- sen ja luottamuk- kokemukset
osaamisen) pereh- .
dyttdmisesta uu- S€n saaminen
sille tyontekijoille
ja opiskelijoille. Ja
ma olen siina koh-
taa saanu hirveen
paljon sitd vas-
tuuta, ja koen etta
muhun luotetaan
siind asiassa ja ar-
vostetaan mun am-
matillisuutta.”
”On yhd enemman
ja enemman sita,
ettd tdssd on va- Vapauden saami-
paus tehdd ihan nen ja vastuun
sita mita ite par- . . .
o ° jakaminen esi-
haaksi nakee, ja S .
tiukan paikan tul- henkil6lle ja tyo-
len niin sitten tuol- yhteisolle tarvit-
loin tiimi ymparilla taessa
ja esimiehia siihen-
kin.”
Vapauden, vastuun ja
tarvittavan tuen saami- Tyontekijan
sen kokemukset Vapauden ja Autonomiaan
/ vastuun ja kyvykkyy-
"M oon sille sa- saaminen teen vaikutta-

minen
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Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokat Ylaluokka Yhdistava
oleellinen tieto redusoitu tieto klusterointi abstrahointi abstrahointi
”Ei tarvii itteensa Mahdollisuus
piilottaa kaappii ja tehds tyota
tulla toisella per- omalla persoo-
soonalla ulos teke-
n s nalla

maan tyota.
Nuorten kanssa Mahdollisuus . .

) Tyontekijan persoonalli-
vuorovaikutus on oman persoonan . e A
mun semmonen ja ammattiosaa- sia v?h;/ulijkﬂ: ia 'thrr:?—

. C s varoja tukeva otenta-
ehdoton vahvuus misen yhdistimi- a ] y
ja se, et miten saa vat
« seen

ne nuoret lahelle
tai puhumaan itsel-
leen ja semmonen
kontaktin otto, ma
koen et se tulee
aika luontevasti.”
”Mun vahvuudet Mahdollisuus persoonal-
on semmonen las- listen vahvuuksien hyo-
naolo ja sit sem- dyntamiseen
monen tietyl taval
empaattisuus.”
”Kyl ehdottomasti sellanen Mahdoll .
organisointitaidot, se ettd . a '0 Isuus S_Isalsen mo- Tydntekijan ammatillista
asiat hoituu ja joka paikassa tivaation mukaisten am- mielenkiintoa ja vah- Tyéntekijén vah- Autonomiaan
on ihmiset oikeaan aikaan.” matillisten vahvuuksien vuuksia tukevat tydtehts- | vuuksien ja voimava- ja kyvykkyy-

”Oon ite siis tehnyt (tydpai-
kan ja vastuualueen nimi)
tehtdvid viisi vuotta aikaisem-
min. Sen tyylistd tyota jos
pystyis tekemaan niin sit ko-
kisin, et saisin vield enem-
mén tehda sitd mika on sitd
omaa, et sitd jaa niinku jon-
kun verran pois, mut kyl sit
pystyy hyédyntaa kuitenkin
tas perustehtdvassakin.”

”Omaa harrastusta voin hyo-
dynt&a. On se oma (harras-
tuksen nimi), niin tuetaan ja
kannustetaan siihen, etta
vien halukkaita lapsia sinne.”

hyédyntdamiseen

Vahvuuksia on enemmaén
kuin mita pystyy tyossa
hy6dyntamaan

Mahdollisuus tehda tyota
sisdisen motivaation ja yk-
sil6llisten mielenkiinnon
kohteiden mukaan

vat

Tyontekijan tyon
tavoitteiden ja
vahvuuksien
huomioiminen

Sisdisen moti-
vaation tukemi-
nen yksilén mie-
lenkiintoa tuke-
villa tyotehta-
villa

rojen huomioiminen

teen vaikutta-
minen
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Alkuperdinen Pelkistetty Alaluokat Ylaluokka Yhdistava
oleellinen tieto redusoitu tieto klusterointi abstrahointi abstrahointi
"T4&ld on hirveen hyvdt mah- | Hyvéat ja monipuoliset
dollisuudet kouluttautua ja mahdollisuudet lisikou-
hakea erityyppisiin koulutus- Juttautumiseen
muotoihin.”
Tyontekijan
osaamisen vah-
vistaminen ja
tyon tavoittei-
”No ainakin tiss3 (uusi osa- den tukeminen
misalue), et nyt haen jotain
tallasta koulutusta. Se on Halukkuus ja mahdolli-
semmonen et mi yritin suus lisdkouluttautumi-
niinku panostaa siihen.” seen
”Mita perus ty6 on, niin kyl . .
« P y“ " y Osaamisen vastaaminen
ma uskon, et siihen riittda N R
ihan hyvin, ja kaikki muuhan tyon vaativuuteen \ .
) ” Osaamisen vas-
on aina plussaa. )
taamisen koke-
mukset suh-
teessa tyon vaa-
"Sit on eriasia kayttazks sitd _— SvEEn
kaikkea osaamista, mut ei Osaaminen vastaa tyon
multa vaadita enempaa.” vaativuuteen, mutta osaa- Tyéntekijan
mista olisi enemmankin QeadiBED Autonomiaan
vahvistami- ja kyvykkyy-
nen

”On ihan hyvd etta on seka-
tyoryhma, naisia ja miehia
saman verran. Ja sit on vahan
nuorempaa ja vanhempaa
tyontekijda niin se on myods
tarkeetd, koska siina tulee
sitd eldamankokemusta ja sit
my0s sitd nuoruuden intoa.
Ja sit sitd kyseenalaistamista
tulee, ettei jaddyta naihin
omii kaavoihin.”

Perustehtdvan puolesta mun
mielesta vastaa kylla, mita
tehddan niinku yksikén oh-
jaajat. Kyl ma koen, ettd mul
olis varmasti osaamista myds
ehka esihenkilotyohon, et
siltd osin ei ehkéd vastaa koko-
naan.

Tybyhteison jasenten
o0saaminen oman osaami-
sen vahvistamisessa

Osaaminen vastaa tyon
vaativuuteen, mutta osaa-
mista olisi lisdvastuun saa-
miseen

Osaamisen vah-
vistaminen ja
tyoyhteison tu-
ella

Osaamisen vas-
taamisen koke-
mukset suh-
teessa tyon vaa-
tivuuteen

teen vaikutta-
minen
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5 Tutkielman tulokset

Tassa luvussa esitetddn tutkielman varsinaiset tulokset ja rakennetaan vuoropuhelua
empiirisen aineiston ja aiemman tutkimus- ja teoriatiedon valillg, eli luodaan synteesia.
Laajasta ja monimuotoisesta litteroidusta haastatteluaineistosta on analysoinnin avulla
saatu esille se tieto, joka on tutkielman kannalta oleellisinta kokemustietoa. Sisdllénana-
lyysin ala- ja ylaluokkien kautta on paasty yleisemmalle tasolle, jolloin tyontekijoiden ko-
kemustieto yhdistyy motivaatiojohtamisen vaikutuksiin suhteessa tyontekijan sisdiseen
motivaatioon ja edelleen itseohjautuvuuden toteutumisessa tarvittavien psykologisten
perustarpeiden tukemiseen (ks. taulukko 3). Tutkielman tulokset siis ilmentavat niitd mo-
tivaatiojohtamisen keinoja, joilla on mahdollista tukea tydntekijoiden yksilollisen sisai-
sen motivaation yllapitamisessa ja vahvistamisessa tarvittavia psykologisia perustarpeita,
eli autonomiaa, kyvykkyytta sekd yhteenkuuluvuutta. Tutkielman tuloksissa ei eritella
nditd perustarpeita yksittdisina tarpeina, koska motivaatiojohtamisen keinoin on mah-

dollista vaikuttaa kahteen psykologiseen perustarpeeseen samanaikaisesti.

Ensimmainen alaluku tarkastelee motivaatiojohtamisen vaikutuksia suhteessa tyénteki-
jan sisdisen motivaatioon, eli vapauden ja vastuun saamiseen, vahvuuksien ja voimava-
rojen huomioimiseen seka osaamisen vahvistamiseen. Nama alaluvun kategoriat, eli mo-
tivaatiojohtamisen keinot muodostuivat sisdlldnanalyysin ylaluokista. Taman alaluvun
motivaatiojohtamisen keinot tukevat tyontekijoiden yksilollista autonomiaa ja kyvyk-
kyytta. Toinen alaluku tarkastelee motivaatiojohtamisen vaikutuksia suhteessa tydnteki-
jan sisdiseen motivaatioon palautteen saamisen, tydyhteis6on vaikuttamisen seka jae-
tun paatoksenteon nakdkulmista. Nama alaluvun kategoriat, eli motivaatiojohtamisen
keinot muodostuivat myos sisallénanalyysin ylaluokista Toisen alaluvun motivaatiojoh-
tamisen keinot tukevat tyontekijoiden yksil6llista kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta. Mo-

lempien alalukujen synteeseistd on myos laadittu yhteenvedot.

Kolmas alaluku kasittelee hyvantekemisen perustarvetta, jota on myds esitetty neljan-
neksi psykologiseksi perustarpeeksi autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden

rinnalle. Samassa luvussa tehdaan paatelmia myds muista tyontekijan yksildllisen
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sisdisen motivaation motiiveista tyoskennelld lastensuojelun tydymparistdssa. Tama ala-
luku on suppeampi ja otettu mukaan tutkielmaan sen empiirisessa aineistossa ilmene-
misen vuoksi. Tutkielmassa keskitytddan kuitenkin ensisijaisesti itseohjautuvuusteorian
mukaisten psykologisten perustarpeiden tarkastelemiselle. Tulososion haastatteluaineis-
ton suorien lainauksien suluissa olevat tekstit on muutettu tutkimusetiikka huomioiden,

niiden sisallon mahdollisen tunnistettavuuden vuoksi.

5.1 Autonomiaan ja kyvykkyyteen vaikuttaminen

5.1.1 Vapauden ja vastuun saaminen

Tyontekijan sisdiseen motivaatioon liittyvat psykologiset perustarpeet, kuten autonomia
ja kyvykkyys, tukevat toteutuessaan tyontekijan itseohjautuvuutta. Tyontekijan on mah-
dollista kokea autonomiaa tydymparistossa, jossa hanella on mahdollisuus oman toimin-
nan ohjaukseen, ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta ja kontrollointia (Martela ja muut,
2017, s. 108). Tyontekijan tyon kyvykkyyden tunnetta tuetaan myos tyon autonomian
mahdollistavalla johtamisella, jolloin mahdollistetaan tyontekijalle mahdollisimman pal-
jon vapauksia ja vdhennetdan suhteessa kontrollin ja ohjeistusten maaraa (Deci ja muut,
1989, s. 589; Deci & Ryan, 2000, s. 234; Liukkonen ja muut, 2006, s. 28; Martela ja muut,
2017, s. 108-109, 103). Tydntekijan tulee tuntea myds vastuuta tehtavien tekemisesta,
jotta hdnen sisdinen motivaationsa voisi kasvaa (Deci & Ryan, 2000, s. 235; Liukkonen ja
muut, 2006, s. 28). Autonomian ja kyvykkyyden kokemukset voivat siis toteutua kaytan-

ndssa huomioimalla tyontekijoiden vapaus ja vastuu suhteessa tyon toteuttamiseen.

Sote-organisaation tyontekijat kokevat autonomian ja kyvykkyyden kokemuksia usealla
eri tasolla, kuten vastuun, ammatillisen arvostuksen ja luottamuksen saaminen (1), va-
pauden ja vastuun saaminen asiakastyon toteuttamisessa (2) sekd vapauden, vastuun ja

luottamuksen saaminen yksil6llisen tyon suunnittelussa ja toteuttamisessa (3). Edeltdvat
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tekijat siis vahvistavat tyontekijoiden vapauden, vastuun, mutta myos luottamuksen ko-

kemuksia, joita seuraavat esimerkit kuvaavat:

Vastaan (substanssiosaamisesta), (substanssiosaamisen) perehdyttimisestd
uusille tyéntekijbille ja opiskelijoille. Ja mé olen siiné kohtaa saanu hirveen pal-
jon sitd vastuuta, ja koen ettd muhun luotetaan siind asiassa ja arvostetaan mun
ammatillisuutta (1) (H3).

Téd on semmoista aika itseohjautuvaa, ettd ollaan saatu tuolta esimiesten ta-
solta tai laitoksen johtajan tasolta se lupaa tehdd sitd tydtd, ettd kun ne tulee
vaan hoidettua (2) (H7).

Md oon tehny (vuosiluku) vuodesta Idhtien, tavallaan tédmdn organisaation esi-
miehet tietéid, miten md tyéskentelen ja muuta. Tavallaan heillé on luotto siihen,
eli md voin tehdd sitd tyéténi silld omalla tavallani (3) (H6).

Tyontekijoiden kokemukset osoittavat, ettda autonomian ja kyvykkyyden tukeminen to-
teutuvat ja lisdksi kokemuksissa ilmenee myos vastuun seka luottamuksen saaminen,
jotka edistavat edelleen tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Autonomian ja kyvykkyy-
den toteutumisen kokemukset vahvistavatkin sisdistd motivaatiota, koska valta ja vastuu
suhteessa tyon toteuttamiseen, johtaa myds sisdisen motivaation kasvuun (Martela &
Jarenko, 2017, s. 312; Martela ja muut, 2017, s. 109). Luottamuksen kokemukset myos
vahvistuvat johtajan luopuessa tarpeettomasta kontrollista ja sdanndistd suhteessa tyon
toteuttamiseen (Liukkonen ja muut, 2006, s. 109; Martela & Jarenko, 2014, s. 37-38).
Yksilon sisdisen motivaation kasvaminen sitouttaa myos tyontekijan edelleen tyotehta-
viin, jotka han kokee mielenkiintoisiksi ja uusia haasteita tarjoaviksi (Deci & Ryan, 2000,
s. 235). Tyontekijoiden kokemukset siis ennustavat itseohjautuvuuden toteutumista,

mutta itseohjautuvuuden tarve voi vaihdella myds tyontekijéiden valilla yksil6llisesti.

Koska tyontekijat ovat yksiloita ja kokevat tarvetta vapauteen ja vastuun saamiseen yksi-
I6llisesti, on perusteltua tarkastella vapauden ja vastuun saamista myos tarvittavan tuen
nakodkulmasta. Sote-organisaation tyontekijat kokevat vapautta ja vastuuta, mutta saavat
tarvittaessa tukea my0s johtajilta, tyotiimiltd tai organisaation muista yksikoista. Seu-

raava esimerkki kuvaavaa vapauden, vastuun ja tarvittavan tuen saamisen kokemuksia:
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On yhd enemmdin ja enemmdin sitd, ettd téssé on vapaus tehdd ihan sitd mitd
ite parhaaksi nikee ja tiukan paikan tullen niin tuolloin tiimi ympdirilld ja esimie-
hid siihenkin (H7).

Tai tyontekija kokee, etta ei halua vastaanottaa kaikkea sita vastuuta, mihin olisi mahdol-
lisuus. Seuraava esimerkki kuvaa vapauden saamista, mutta vastuusta luopumista yksi-

I6llisen motivaation mukaan:

M oon sille sanonu, ettd md oon niin mielelldd ndin, hoida s homma, mun ei
tarvi (H6).

Koska kokemuksiin kuulu ihmisen luonnollisena osana myos yksilolliset tunteet, kokevat
sote-organisaation tyontekijat myos vastuuta asiakastyostaan, joten seuraava esimerkki

kuvaa vastuun tuntemista kdytannon asiakastyosta:

Oonhan md aika vastuullisessa ty6ssd, tds kasvatetaa lapsia. Kyl md ymmdrrdn
ja tunnen, et jokainen hetki voi olla ddrimmdisen térked huonolla tai hyviilld ta-
valla sen lapsen tulevaisuuden kannalta (H4).

Edellinen esimerkki kuvaakin kokemusta siita, ettd itse tyon tekeminen asiakastydssa voi
kasvattaa my06s vastuuta ja sen tuntemista. Tyoyhteison kokemuksissa korostuukin va-
pauden, vastuun ja luottamuksen saaminen, mutta my0ds tarvittavan tuen saamisen ko-
kemukset. Tukirakenteet ovatkin tarpeen, koska liiallinen vastuu voisi aiheuttaa myds
tyontekijoille hyvinvoinnin laskua. Vastuu voi myds lisata liiallista sitoutumista seka tyo-
uupumusta, johon voidaan kuitenkin johtamisella vaikuttaa (Ala-Mutka, 2019, s. 221; Lee
& Edmondson, 2017, s. 46). Tyontekijoiden itseohjautuvuuden vahvistaminen vaatiikin
johtajalta kannustusta ja tukemista ja ndiden lisaksi ainoastaan valttamattéomia raken-
teita (Martela & Jarenko, 2015, s. 94). Huomio tuleekin kiinnittaa tyontekijoiden yksilol-
lisen autonomian ja kyvykkyyden tukemiseen, jotta ne johtaisivat psykologiseen hyvin-
vointiin, ja tyossa suoriutumiseen (Liukkonen ja muut, 2006, s. 118; Martela ja muut,

2017, s. 102; Vasalampi, 2017, s. 60, 62). Motivaatiojohtamisessa huomio tuleekin
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kiinnittaa tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden, kuten autonomian ja kyvykkyy-

den tukemiseen yksil6llisesti, jotta itseohjautuvuutta tuettaisiin myos yksilollisesti.

5.1.2 Vahvuuksien ja voimavarojen huomioiminen

Sote-organisaation kokemuksissa ilmenee moninaisia vahvuuksia ja voimavaroja, jotka
kumpuavat yksilollisesta sisdisestd motivaatiosta. Organisaation menestyksen edellytys
onkin tydntekijoiden moninaisuuden huomioiminen voimavarana, koska erilaiset tulo-
kulmat, ajattelutavat, osaamiset ja elamismaailmat tuottavat enemman uusia oivalluksia
kuin ainoastaan johtajan osaaminen ja ominaisuudet (Aaltonen ja muut, 2020, s. 201).
Yleensa myos motivoituneet tyontekijat tietavat, kuinka saavuttaa organisaation tavoit-
teet tarkasti ja nopeasti (Susanto ja muut, 2023, s. 62). Tyontekijoiden yksilollisten vah-
vuuksien ja voimavarojen huomioiminen myds vahvistaa autonomian ja kyvykkyyden ko-

kemuksia.

Sote-organisaation tyontekijat kokivat vahvuuksien ja voimavarojen huomioimista mo-
nella tasolla, kuten mahdollisuutena tehda ty6ta omalla persoonalla (1), mahdollisuu-
tena oman persoonan ja ammattiosaamisen yhdistamiseen (2), mahdollisuutena per-
soonallisten vahvuuksien hyddyntamiseen (3), mahdollisuutena sisdisen motivaation
mukaisten ammatillisten vahvuuksien hyodyntamiseen (4) sekd mahdollisuutena tehda
tyota sisdisen motivaation ja yksil6llisten mielenkiinnon kohteiden mukaan (5). Edeltavat
tekijat mahdollistavat tyontekijéiden vahvuuksien ja voimavarojen huomioimisen, koska
heilld on mahdollisuus tehda persoonallisia vahvuuksia ja voimavaroja tukevia tyotehta-
vid, ammatillista mielenkiintoa ja vahvuuksia tukevia tyotehtavia seka sisdista motivaa-
tiota ja yksilon mielenkiintoa tukevia tyotehtdvid. Seuraavassa esimerkkeja tyontekijoi-

den kokemuksista:

Ei tarvii itteensd piilottaa kaappii ja tulla toisella persoonalla ulos tekemddn
tyotd (1) (H8).
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Nuorten kanssa vuorovaikutus on mun semmonen ehdoton vahvuus ja se et mi-
ten saa ne nuoret Iéhelle tai puhumaan itselleen ja semmonen kontaktin otto,
md koen et se tulee aika luontevasti (2) (H2).

Mun vahvuudet on semmonen Iésnédolo ja sit semmonen tietyl taval empaatti-
suus (3) (H5).

Kyl ehdottomasti sellanen organisointitaidot, se ettd asiat hoituu ja joka pai-
kassa on ihmiset oikeaan aikaan (4) (H2).

Omaa harrastusta voin hy6édyntdd. On se oma (harrastuksen nimi), niin tuetaan
ja kannustetaan siihen, ettd vien halukkaita lapsia sinne (5) (H9).

Sote-organisaation tyontekijoilla on siis laajasti mahdollisuuksia hyodyntaa vahvuuksia
ja voimavarojaan. Tarkeaa on voida tyoskennellda omalla persoonalla, mikd muodostuu
my0s sisdisen motivaation tekijoista (Laloux, 2021, s. 57). Johtajan on myds mahdollista
tukea aidosti tyontekijan sisdista motivaation tekijoita silloin, kun han on niista kiinnos-
tunut ja toimii myos yksilollisesti tyontekijoiden kanssa hdanen motiivinsa huomioiden
(Martela & Jarenko, 2015, s. 159; Mayor & Risku, 2015, s. 38—39). Seuraava esimerkki
kuvaa tyontekijan kokemusta siitd, ettd hanella on vahvuuksia enemman kuin mita pys-

tyy talla hetkella hyédyntamaan:

Oon ite siis tehnyt (tyOpaikan ja vastuualueen nimi) tehtdvid viisi vuotta aikai-
semmin. Sen tyylisté tyotd jos pystyis tekemddn niin sit kokisin, et saisin vielé
enemmdn tehdd sitd mikd on sitd omaa, et sitd jéé niinku jonkun verran pois,
mut kyl sit pystyy hyodyntdd kuitenkin tés perustehtdvdéssékin (H2).

Nain ollen tydntekijoiden tyon tavoitteet ja yksilolliset vahvuudet eivat tule taysin huo-
mioiduksi tyotehtdvissa. Sisdinen motivaatio kuitenkin ohjaa tyontekijan aitoa kiinnos-
tusta tyotehtaviin, joihin on mahdollista vaikuttaa omilla valinnoilla ja toteuttamisen ta-
voilla (Aaltonen ja muut, 2020, s. 187-188). Johtamisella on kuitenkin mahdollisuus vai-
kuttaa siihen, etta tyontekijan sisdinen motivaatio olisi sopusoinnussa tyon tavoitteiden
kanssa tyotehtavia yksilollistamalla. Myos kyvykkyyden ja autonomian kokemuksia seka
taitoja omaava tyontekija organisoi omia tyotehtavidan, on kyvykas kehittamaan tyome-
netelmia seka tunnistaa rajat itsendiselle toiminalle (Vuori, 2021, s. 358). Parhaimmillaan

motivaatiojohtamisella  tuetaan tyontekijan itseohjautuvuuden psykologisten
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perustarpeiden, kuten autonomian ja kyvykkyyden tarpeita, antamalla tyotehtavia, jotka

vastaavat tyontekijan mielenkiinnon kohteita seka tuovat uusia motivoivia haasteita.

Sote-organisaatiossa on kuitenkin luotuna puitteet keskustelulle, jossa johtaja yhdessa

tyontekijan kanssa syventyy vahvuuksien tarkastelulle, esimerkiksi:

Meil on kehityskeskustelut ja sitte otetaan se aika ja paikka, jossa viel ehké pu-
reudutaan niihin vahvuuksiin, mikéd on hyvd (H5).

Johtamisella on siis yhteys tyontekijan motivoimiseen ja motivaation yllapitdmiseen,
eika sisdinen motivaatio ole ainoastaan tyontekijan ominaisuus, koska sita voidaan kas-
vattaa organisaatiossa tyotehtavilla ja tyon tekemisen tavoilla, jotka tukevat tyontekijan
vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita. (Leskeld, 2020; Martela ja muut, 2017, s. 107). Si-
saistd motivaatiota edistava tekija on myos yksilon tyon huomioiminen, koska motivaatio
lisaantyy ymparistossd, jossa tyontekija kokee, ettd hanen tekemisistaan valitetdaan
(Werdhiastutie ja muut, 2020, s. 749). Sisdinen motivaatio on motivaatioista kestavin ja
se vaikuttaa positiivisesti suoriutumiskykyyn, hyvinvointiin ja elinvoimaan (Dorssen-
Boog ja muut, 2021, s. 220-261). Tama on huomionarvoista, koska sisdisen motivaation
omaava yksilé motivoituu erityisesti toimintaan, joka on hanta kiinnostavaa sekd mieli-
hyvaa tuottavaa (Aaltonen ja muut, 2020, s. 188; Dorssen-Boog ja muut, 2021, s. 260;
Vasalampi, 2017, s. 55). Ndin ollen on perusteltua, etta tyontekijan sisdisen motivaation
tukeminen on motivaatiojohtamisen nakokulmasta seka organisaation menestyksen

kannalta erittdin merkityksellista.

5.1.3 Osaamisen vahvistaminen

Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ilmenee osaamisen vahvistamista joh-
tamisen keinoin. Motivaatiojohtamisen avulla tyontekijan autonomian ja kyvykkyyden
kokemukset vahvistuvat edelleen ja tukevat tydontekijoiden itseohjautuvuuden toteutu-
mista. Osaamisen vahvistaminen liittyykin oleellisesti tyontekijoiden kyvykkyyden vah-
vistamiseen. Kyvykkyys tarkoittaa muun muassa tyontekijan luottamusta omiin kykyihin

sekd tunnetta osaamisesta ja patevyydesta (Liukkonen ja muut, 2006, s. 89; Martela &
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Jarenko, 2014, s. 6; Vasalampi, 2017, s. 59). Tyontekijan osaamisen vahvistaminen vai-
kuttaa myo6s autonomian kokemuksiin ja edelleen tydntekijan sisdisen motivaation vah-
vistumiseen. Talldin tyontekijaa tuetaan hanen omissa pyrkimyksissdan ja tavoitteissaan,
jolloin tekeminen on tydntekijalle palkitsevaa ilman ulkoisia palkkioita. Tyontekijan tyén
hallittavuutta vahvistaa myos kyvykkyyden johtaminen, milld tarkoitetaan tyontekijan
osaamisen vahvistamista koulutuksen avulla (Martela & Jarenko, 2015, 17). Sote-organi-
saatiossa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota tuetaankin muun muassa lisakouluttautu-

misen mahdollisuudella.

Sote-organisaation tyontekijat kokevat osaamisen vahvistamisen tukemista eri tasoilla,
kuten hyvat ja monipuoliset mahdollisuudet lisdkouluttautumiseen (1) seka halukkuus ja
mahdollisuus lisdkouluttautumiseen (2). Nama kaksi kokemuksen tasoa vahvistavat tyon-
tekijan osaamista seka vastaavat tyontekijan tyon tavoitteiden tukemiseen, kuten seu-

raavat esimerkit osoittavat:

Tddld on hirveen hyvdt mahdollisuudet kouluttautua ja hakea erityyppisiin kou-
lutusmuotoihin (1) (H3).

No ainakin tdssd (uusi osaamisalue), et nyt haen jotain télldstd koulutusta. Se
on semmonen et md yritdn niinku panostaa siihen (2) (H1).

Sote-organisaation tyontekijoiden kokemukset osoittavat, ettd tyontekijan kyvykkyytta
voidaan vahvistaa koulutuksella, joka vastaa myds tyontekijan tyon tavoitteita. Kyvykkyy-
den kokemusta voidaan myos kasvattaa, antamalla tyontekijalle tehtdvia, jotka vastaavat
hadnen tavoitteitaan ja vahvuuksiaan, mutta ovat myds riittdvan haasteellisia (Martela ja
muut, 2017, s. 110-111). Tehtavamaaran tulee olla myos hallittavissa ja saavutettavissa,
ja tekemisen puitteiden tulee lisata hallittavuuden tunnetta (Aaltonen ja muut, 2020, s.
195-196; Martela ja muut, 2017, s. 110-111). Sote-organisaation tyontekijat kokevat,
ettd heidan tydnkuvansa on selked ja heidan osaamisensa vastaa tyon vaativuuteen,

nama myds vahvistavat autonomian ja kyvykkyyden kokemuksia, esimerkiksi:
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Mitd perus tyé on, niin kyl mé uskon et siihen riittéd ihan hyvin ja kaikki muuhan
on aina plussa (H4).

Ohjaajana tunnen mun tyétehtdvdt, sen verran on ollu kentdllé (H6).

Toisaalta kokemukset osoittavat, etta tyontekijoiden osaaminen vastaa tyon vaativuu-

teen, mutta osaamista olisi myds lisdvastuun saamiseen, esimerkiksi:

Perustehtdvdn puolesta mun mielesté vastaa kylld, mité tehdddéin niinku yksikon
ohjaajat. Kyl mé koen, ettd mul olis varmasti osaamista myds ehkd esihenkilé-
ty6hén, et siltd osin ei ehkd vastaa kokonaan (H2).

Tai osaaminen vastaa tyon vaativuuteen, mutta osaamista olisi enemmankin, esimerkiksi:

Sit on eriasia kdyttddks sitd kaikkea osaamista, mut ei multa vaadita enempdd

(H8).

Nadiden kahden esimerkin erona nayttdisi olevan, etta toinen tyontekija kokee sisdista
motivaatiota tehda vaativampiakin tyotehtavia ja toinen on omasta sisdisestd motivaa-
tiostaan kasin tasapainossa tyon vaatimusten kanssa. Tyontekijat voisivatkin hyotya yk-
silollisten tyon tavoitteiden tarkastelemisesta yhdessa johtajan kanssa, jotta taltd osin
motivaatiojohtaminen toteutuisi. Johtamisen avulla tydntekijan kyvykkyytta voidaan kui-
tenkin tukea esimerkiksi tyotehtavien tavoitteiden tarkentamisella (Kostamo ja muut,
2020, s. 10). Esimerkiksi jarjestysmotiiviin (sisdinen motivaatio jarjestykseen) pyrkivan
tavoitteina ovat siisteys, jarjestys, rakenteet, suunnittelu ja organisoiminen (Mayor &
Risku, 2015, s. 32—33; Reiss, 2004, s. 187). Naita sisdisen motivaation tavoitteita voisi
tukea antamalla tyontekijalle esimerkiksi enemman suunnittelemiseen ja organisoimi-

seen liittyvia tyotehtavia.

Sote-organisaation tyontekijat kokivat johtamisen mahdollistaman osaamisen vahvista-

misen lisdksi osaamisensa vahvistuvan my0s tydyhteison vuorovaikutuksessa.
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Tyoyhteison jasenten osaaminen oman osaamisen vahvistamisessa ilmeni esimerkiksi

seuraavalla tavalla:

On ihan hyvi etté on sekatyéryhmd, naisia ja miehié saman verran. Ja sit on
vdhdn nuorempaa ja vanhempaa tyontekijéd niin se on myés téirkeetd, koska
siind tulee sitd eléimdénkokemusta ja sit myds sitd nuoruuden intoa. Ja sit sité
kyseenalaistamista tulee, ettei jaddytd ndihin omii kaavoihin (H1).

5.1.4 Yhteenveto

Sote-organisaation tyontekijat kokevat tyossdan vapautta ja vastuuta monella eri tasolla.
Tasot ovat vastuun, ammatillisen arvostuksen ja luottamuksen saaminen, vapauden ja
vastuun saaminen asiakastyon toteuttamisessa seka yksilollisen tyon suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Tama tulos kuvaa johtamista, joka tukee tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta. Itseohjautuvuuden toteutumisen mahdollistamisessa on kyse yksilon psykologis-
ten perustarpeiden tayttymisesta, kuten autonomian ja kyvykkyyden tukemisesta. Auto-
nomiaa kokevalla tyontekijalla on yksil6llisen tarpeen mukaan vaikuttamisen mahdolli-
suuksia seka vapautta tehda valintoja tydymparistossa. Vastuun saaminen myds tukee
tyontekijan kyvykkyyttd, mutta tarkeinta on, ettd vapaus seka vastuu ovat yksil6llisesti

sopusoinnussa, jotta sisdinen motivaatio voisi vahvistua.

Tyontekijat voivat hyodyntda tydssaan myos erittdin monipuolisesti vahvuuksiaan seka
voimavarojaan. Naita ovat oman persoonan hyédyntaminen, persoonan ja ammattiosaa-
misen yhdistaminen, persoonallisten vahvuuksien hyédyntaminen, sisdisen motivaation
mukaisten ammatillisten vahvuuksien hyddyntaminen seka mahdollisuutena tehda tyota
sisdisen motivaation ja yksil6llisten mielenkiinnon kohteiden mukaan. Sisdisen motivaa-
tion rakentumiseen vaikuttavat myos tyontekijoiden persoonalliset piirteet ja tavoitteet.
Tutkielman tulokset kuitenkin osoittavat, ettd tyontekijoiden sisdisen motivaation tuke-
miseen voisi vield kiinnittaa lisshuomiota, jotta tyontekijoiden todellinen potentiaali saa-
taisiin valjastettua organisaation kayttoon. Tama on huomionarvoista, koska sisdisen mo-
tivaation omaava yksilé motivoituu erityisesti toimintaan, joka on hantéa kiinnostavaa ja

sitd kautta myds mielihyvaa tuottavaa.
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Tyontekijoilla on myds kokemuksia osaamisen vahvistamisesta, johtamisen lisaksi myos
tyoyhteisdn mahdollistamana, joka on tydyhteisén mahdollistama voimavara. Tyonteki-
jat myos kokevat, etta heidan tydnkuvansa on selked ja heidan osaamisensa vastaa tyon
vaativuuteen. Nama my0s vahvistavat autonomian ja kyvykkyyden kokemuksia, jotka
mahdollistavat tyontekijan itseohjautuvuutta. Tyontekijat voisivat kuitenkin vield hyotya
tyontekijan tyon tavoitteisiin liittyvista keskusteluista. Naita sisdisen motivaation tavoit-
teita voisi tukea antamalla tyontekijalle tavoiteisiin liittyvia tyotehtavia ja nain ollen mo-
tivaatiojohtamisen keinot tulisivat laajemmin huomioiduiksi. Itseohjautuvuuden mah-
dollistavat psykologisten perustarpeiden, eli autonomian ja kyvykkyyden tukeminen tu-
levat kuitenkin sote-organisaatiossa laajasti esille, mika ennustaa myds parempaa tyohy-
vinvointia. Ndiden perustarpeiden tayttyminen lisda seka yksilon sisdistda motivaatiota
seka psyykkistd hyvinvointia (Deci & Ryan, 2008, s. 182—183; Liukkonen ja muut, 2006, s.
28, 89; Martela ja muut, 2017, s. 102).

On siis perusteltua, etta tyontekijan sisdisen motivaation tukeminen on motivaatiojoh-
tamisen ja tyontekijan itseohjautuvuuden tukemisen, mutta my6s organisaation menes-
tyksen kannalta erittdin merkityksellista. Tutkielman annista kertoo myo6s seuraava tyon-

tekijan kokemus:

Se halu tehdd toitd ja se luotto siihen miten sd teet sen tyon, ni tottakai se mo-
tivoi (H3).

5.2 Kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuteen vaikuttaminen

5.2.1 Palautteen vaikuttaminen

Sote-organisation tyontekijoiden kokemuksissa ilmeni johtajalta saadun palauteen vai-

kutukset itseohjautuvuuden mahdollistamiseen. Tyontekijan tyon hallittavuuden, eli
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kyvykkyyden tunnetta tuetaan positiivisella ja kannustavalla tuella seka palautteella
(Martela ja muut, 2017, s. 103). Palautteen saamisella on vaikutusta seka tyontekijan
kyvykkyyden etta yhteenkuuluvuuden tunteisiin, mutta myds ylipaataan motivaatioon
tehda tyota eli tydbmotivaatioon. Tyomotivaatiota kuvaa tydntekijan vahva halu tehda
tyotd, joka vastaa hdnen tavoitteitaan seka tarpeitaan (Werdhiastutie ja muut, 2020, s.
751). Tyomotivaatiolla tarkoitetaan tyontekijan sisdista motivaatiota, joka kumpuaa
tyontekijasta kasin, mutta siihen on motivaatiojohtamisella mahdollisuus vaikuttaa. Joh-
tamisella voidaan vahvistaa tyontekijan kyvykkyyttd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta
edistamalla kannustavaa ilmapiiria, esimerkiksi positiivista palautetta antamalla (Deci &
Ryan, 2000, s. 234; Vasalampi, 2017, s. 60). Sisdisestda motivaatiosta lahtoisin olevat psy-
kologiset perustarpeet, eli kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset ovat suoraan
my0Os yhteydessa itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden kokemukset taas tuottavat
tyontekijalle tyotyytyvaisyytta ja vahentavat tyossa koettua stressida (Cakmak & Ugur-
luoglu, 2022, s. 127).

Sote-organisaation tyontekijat kokevat positiivisen palauteen myonteista vaikutusta mo-
nella eri tasolla, kuten positiivisen, rakentavan ja tasa-arvoisen palauteen vaikutus tyon-
tekijan tydmotivaatioon ja kyvykkyyteen (1), positiivisen palauteen vaikutus tydmotivaa-
tioon ja tyon mielekkyyteen (2), positiivisen palautteen vaikuttaminen tyontekijan ky-
vykkyyteen seka sen vahvistavaan vaikutukseen suhteessa itsenaiseen paatéksentekoon
(3) seka positiivisen palauteen vaikutus kyvykkyyteen ja sen vahvistavasta vaikutuksesta
suhteessa ammatilliseen itsetuntoon (4). Seuraavassa esimerkkeja kuvatuista palaut-
teista, joilla on positiivinen ja vahvistava vaikutus suhteessa tyontekijan kyvykkyyteen

seka sisaiseen motivaatioon:

Mun mielestd se on semmosen positiivisen rakentavaa tai sitte tavallaa se on
tasa-arvoista siind kohtaa. Kylhén se on sellanen, mikd kohottaa sitéd tyémoti-
vaatiota, ja tavallaan ku oppii sitten, et kylléhén siind tyésdd sitten kehittyy (1)
(H1).

Kylld se niinku kohentaa sitd, ja tekee tydstd paljon mielekkddmpdié ylipddtddn
(2) (H1).
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Tottakai se vaikuttaa. Jos se on selkeesti sellasta positiivista palautetta, etté ko-
kee jonku oman toimintamallin oikeenlaiseks, ni kylhén se vahvistaa sitd omaa
semmosta varmuutta tehdd sitd tyétd. Ja kylld myds sitd varmuutta tehd uusia
pddtdksid (3) (H2).

llman muuta se vaikuttaa, just se, ettd tulee sitd varmuutta siihen tekemiseen,
ettd kun on tehny jonkun asian hyvin, niin kuuluu se palaute siitd, et se sitd am-
matillista itsetuntoa vield vahvistaa koko ajan (4) (H5).

Palautteen saaminen sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa koetiin tarkeaksi,

oli palaute sitten positiivista ja kannustavaa tai rakentavaa, toisin kuin kielteinen palaute.

Kielteinen palaute vdahentaa tyontekijan kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteita

(Deci & Ryan, 2000, s. 234; Vasalampi, 2017, s. 60). Kontrolloidussa tyoymparistossa

tyontekija myos tuntee painostusta tuntea, ajatella ja kayttaytya halutulla tavalla, joten

ympadristd vahentaa sisdistda motivaatiota sen edistamisen sijaan (Deci & Ryan, 2000, s.

234; Deci & Ryan, 2008, s. 182). Esimerkiksi kielteinen palaute ilman rakentavaa pa-

lautetta koettiin lannistavaksi ja tydmotivaatiota alentavaksi, kuten seuraavassa esimer-

kissa:

Mut jos se on semmosta hydkkddvdd tai jotenki, ei se kyl motivoi ldheskdd aina,
et ennemmin tulee semmonen, et no téissd pitdd tyénsd tehd, mut sit sen tekee
vdhdn hampaat irvessd. Sellasta koulutuksellista, et vois oppii palautteesta, ni
se on eriasia (H4).

Tai kielteisen ja samalla ei rakentavan palautteen vaikuttaminen kyvykkyyteen niin, etta

se on aiheuttanut epavarmuutta ja motivaation seka itseluottamuksen laskua, esimer-

kiksi:

On myods tullut sellasta negatiivista, miké ei ole ollu viélttimdttd rakentavaa, ni
kylléhdn sellanen sit taas heikentdd sitd tyémotivaatioo ja sit sitd omaa uskal-
lusta tehd sit tyotd niinku haluais. Jos on negatiivinen palaute, niin se aiheuttaa
epdvarmuutta ja sellasta, ettd se itseluottamus siin kohtaa jotenkin lyhistyy, mut
omalla kohdallani sitd on ollu aika vdhdn tai todella vihdn (H2).

Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ilmenee selkedsti positiivisen ja kieltei-

sen palauteen erojen vaikutukset suhteessa tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon.
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Organisaatiossa tyontekijan itseohjautuvuuteen myonteisesti vaikuttavia elementteja
ovat ei kontrolloiva palaute seka tyoyhteison hyvaksynta (Deci ja muut, 1989, s. 588).
Nama vaikuttavat myos myonteisesti tyontekijan itseluottamukseen, luovuuteen, tunne-
tilaan seka oppimiseen (Deci ja muut, 1989, s. 588). Niin kuin edellisissa esimerkeissa on
nahtavissa, kielteinen palaute vaikuttaa painvastoin, eli heikentadvasti tyontekijan itse-
luottamukseen ja saa aikaan epavarmuutta seka vaikuttaa alentavasti tydmotivaatioon.
Tyontekijoiden kokemuksissa kuitenkin esiintyi huomattavasti vahemman kontrolloivan
ja kielteisen palautteen saaminen kuin positiivisen, kannustavan ja rakentavan palauteen
saaminen, mika ennustaa tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden, eli kyvykkyyden
ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia, joilla on taas suora yhteys itseohjautuvuuden tuke-

miseen.

Seuraava esimerkki kuvaa kokemusta palautteesta, joka on aitoa, inhimillista, suoraa ja

rakentavaa ja vaikuttaa positiivisesti tyontekijan kyvykkyyden kokemukseen:

Arvostan sitd, et ollaa aitoja ennemmin, aitous on ehkd se oikea sana. Sit jos
menndd taas (johtajan nimi), ni siin nékyy tietynlainen aitous. Semmonen inhi-
millinen palaute, se on suoraa, mut se on rakentavaa, ett sé voit oppii siitd jotain
(H4).

Merkitysta tyontekijoiden kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta vahvistaviin kokemuksiin on
siis kannustamisella, positiivisen palauteen antamisella seka inhimilliselld kohtaamisella.
Savaspuro (2019, s. 37) tuo myos esille ihmisten herkan vaiston, joka kertoo, onko toinen
ihminen aidosti lasna keskusteluissa. Merkitysta on myds tydyhteison tuella eli ilmapii-
rilld, johon johtaja voi vaikuttaa omalla esimerkilla ja luottamussuhteen rakentamisella
vuorovaikutuksen huomioivan johtamisen avulla. Sote-organisaation tyontekijéiden ko-
kemuksissa ilmenee my0s tydyhteison positiivinen vaikutus suhteessa tydmotivaatioon.
Tyontekijan psykologisten perustarpeiden tayttymista voidaankin tukea positiivisen pa-
lautteen lisaksi myos tyoyhteison tuella ja molemmilla tekijoillda on suora vaikutus myds
tybuupumuksen vahaiseen riskiin ja tyontekijan elinvoimaisuuden tunteeseen (Cakmak

& Ugurluoglu, 2022, s. 127; Martela ja muut, 2017, s. 103). Tyoyhteisdssa tyontekijat
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kannustavat toinen toisiaan, mika vaikuttaa tydmotivaatioon seka arvostetuksi tulemi-

sen tunteeseen, kuten seuraavassa esimerkissa:

Meilld on kylléd hyva ilmapiiri ja tsempataan téssé tyévuoroissakin, ettd hyvdl-
tdhdn se tuntuu kylld, ettd se liséé tydomotivaatiota. Vdlilld ihan vertaispalaute-
kin arvokasta (H7).

Parhaimmillaan tydyhteis66n on muodostunut sen jasenten vaikutuksesta psykologisesti
turvallinen tyéilmapiiri. Tydntekijéiden tyon hallittavuuden eli kyvykkyyden tunteen vah-
vistuminen edellyttdd myds Mayorin ja Riskun (2015, s. 158, 165) mukaan luottamuksen
lisdksi psykologista turvallisuuden tunnetta. Psykologinen turvallisuus kuvaa tydyhteisén
ilmapiiria, missa erilaisia ndkdkantoja seka osaamista arvostetaan, on turvallista tehda
virheitd, kysya neuvoa, antaa palautetta ja keskustella konflikteista ilman pelkoa negatii-
visista seuraamuksista (Aaltonen ja muut, 2020, s. 260; Laloux, 2021, s. 97; Salovaara,
2020b, s. 117). Tama koskee my0s johtajaa osana tyoyhteisoa, koska hanella tulee olla
myos kykya kritiikin vastaanottamiseen (Savaspuro, 2019, s. 48). Seuraavat esimerkit ku-
vaavat tyontekijoiden kokemuksia siitd, ettd vastavuoroisen palauteen antaminen on

haastavaa:

Johtaja, sil on tietenki pddtdntdvalta, mut ei se oo kaikkitietévd. On mun mie-
lestd paljon parempi mahollisuus antaa palautetta, ku ollaa kaikki samalla vii-
valla (H4).

Vaikka esimiehen on vaikea ottaa palautetta vastaa, ni ja sekin on opettelua
(H3).

Tai, vastavuoroinen palautteen anto koetaan onnistuneeksi, esimerkiksi:

Vastavuoroinen palautteenanto toimii télld hetkelld. Pyritddn siind sellaiseen
yhteiseen pddmddrddn (H1).

Johtaja voisi motivaatiojohtamisen keinoin vaikuttaa nain ollen tyontekijan kokemuksiin
arvostavan kohtaamisen avulla. Arvostetuksi tulemisen kokemus voi parhaimmillaan tar-

jota  kuitenkin  tyontekijdlle  psykologisen  turvallisuuden tunteen lisdksi
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arvostelukykyynsa luottamista, joten nditda kokemuksia tulisi johtamisen keinoin vahvis-
taa (Aura ja muut, 2020, s. 32, 34). Johtaja siis edesauttaa psykologisen turvallisuuden
tunteen syntymista myos omalla esimerkilladn tydyhteisén vuorovaikutuksessa. Seu-

raava esimerkki kuvaa osaltaan tydyhteison psykologista turvallisuuden tunnetta:

Me ollaan saatu tyéyhteisénd luotua semmonen turvallinen, ettd voi sanoa
mieltd painavia asioita ja on ehkd sitd rohkeutta sanoa hankaliakin asioita (H5).

Tyoyhteisén motivaatioilmasto koostuu siis seka psykologisista etta sosioemotionaalista
tekijoista, joihin voidaan kuitenkin vaikuttaa myonteista vuorovaikutusta tukevalla joh-
tamisella (Liukkonen ja muut, 2017, s. 27; Martela ja muut, 2017, s. 111). Onnistuneen
vuorovaikutuksen ydintd kuvaavat tyontekijan arvostava kohtaaminen, oikeudenmukai-
nen kohtelu, tyoyhteison yhteistyd ja yhdessa onnistuminen (Kuusela, 2013, s. 40-41).
Organisaation menestyksen takana on siis motivaatiojohtamisen tuella saavutettu
myonteinen vuorovaikutus. Myonteinen vuorovaikutus edistdd yhdessa onnistumista,
mika taas on omiaan luomaan sisdisesti motivoivaa sosiaalista vuorovaikutuksellista tyo-

ymparistoa.

5.2.2 Tyoyhteis66n vaikuttaminen

Sote-organisaation kokemuksissa ilmeni johtamisen avulla tydyhteis6on vaikuttamista
monella eri tavalla. Johtaja voi tukea tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta olemalla
itse esimerkkina eli kohdella kaikkia tyotekijoita vertaisenaan, arvostavasti, kunnioitta-
vasti ja valittavasti, koska ndin toimimalla johtaja voi valittaa tyoyhteis66n tunnetta kes-
kindisesta arvostuksesta ja yhteishengesta (Martela & Jarenko, 2015, s. 17, 136). Edella
kuvattu johtajan toiminta lisda edelleen my6s aiemmin mainittua psykologista turvalli-
suuden tunnetta, mikad on Savaspuron (2019, s. 159) mukaan itseohjautuvuuden luomi-
sessa keskeisintd. Motivaatiojohtamista kuvaa tyontekijoiden kohteleminen yksilollisesti
ja kunnioittavasti, joka edellyttdd myds tutustumista tyontekijoéihin (Fisher, 2009, s. 362).
Tyoyhteis6on vaikuttamisessa keskeisintd onkin johtamisella lisata tyontekijoiden arvos-

tuksen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotka tukevat taas tyontekijoiden kyvykkyytta.
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Yhteenkuuluvuuden tunne syntyykin yksinkertaisimmillaan vuorovaikutuksessa ilmaan-
tuvasta kunnioituksesta ja arvostuksesta (Aaltonen ja muut, 2020, s. 198). Sote-organi-
saation tyontekijat, mukaan lukien johtajat tapaavat toisiaan yksikdiden tyon arjessa.
Seuraava esimerkki kuvaa tydntekijan kokemusta, jossa johtajan lasndolo arjen tyossa

vahvistaa positiivisella tavalla johtamista:

Sehdin vahvistaa oikeesti sitd hyvdd johtamista, kun se esihenkilé on oikeesti
sielld arjessa ja ndkee mitd siel tapahtuu (H5).

Sote-organisaation johtajat tekevat myos tyon arjessa tyovuoroja, joten vuorovaikutus

mahdollistuu, mika vaikuttaa tyontekijoiden kokemuksiin positiivisesti, esimerkiksi:

Esihenkildiden kanssa on sen verran téssd tehny toitd, etté heidin kanssakin pys-
tyy sit puhumaan muistakin asioista. Ja must on térkeetd, et esihenkild tietdd,
et mikd mun oma elémdintilanne on ja missd mennddn ja se vaikuttaa taas td-
hdn tyén tekemiseen (H3).

Johtajan lasndolo ja tyontekijoiden kohtaamiset arjessa vaikuttavat tyontekijoihin posi-
tiivisella tavalla. Motivaatiojohtaja osallistuukin itse omalla esimerkillaan tyoyhteison
suhteiden solmimiseen ja yllapitdmiseen (Susanto ja muut, 2023, s. 63). Yhteenkuulu-
vuuden tunne myds vahvistuu Martelan ja muiden (2017, s. 111-112) mukaan kokemuk-
sesta kuulua ja tuntea laheisyytta yhteisonsa kanssa. Sote-organisaation tyontekijat ta-
paavat johtajia seka kaikkia oman yksikon tyontekijoita arjen tyon lisaksi myos yksikon
juhlapaivina, kuukausittaisissa tiimipalavereissa seka tydhyvinvointiin liittyvissa tapaami-
sissa. Ndma yhteistapaamiset tyon arjessa sekd vapaa-ajalla vahvistavat tyontekijoiden
yhteenkuuluvuuden, arvostuksen ja tasavertaisuuden tunnetta, kuten seuraavissa esi-

merkeissa:

Liséd sellasta me henkee ja semmosta, etté me ollaan oma yhteisé. Ollaa kui-
tenki kaikki tyytyvdisid siihen meijéin yhteiseen, et siit tulee semmonen hyva fiilis,
et me ollaan me (H8).

Nyt ku oli tyhypdivd olin (johtajan nimi) kans (toiminnan nimi). Hdnen kaa ollaan
muutenki ihan samalla viivalla ja se on mun mielestd se kaikkein térkein mikd



72

pitéd ihmisid, sitoo yhessd. (Toiminnan tekeminen) ja puhuttii ihan tasaverta-
sina ihmisind toisillemme (H4).

Toisaalta tyon arjessa tapahtuvat tapaamiset tydyhteison jasenten kanssa vaikuttavat
enemman yhteenkuuluvuuden ja arvostetuksi tulemisen tunteeseen kuin tyon ulkopuo-

lella tapahtuvat koko tyoyhteisén tapaamiset, esimerkiksi:

Liséd yhteenkuuluvuuden tunnetta kylld, ainakin ehdottomasti. Kylhdn tietysti
arvostetuksi tuleminen, ku télldstd jérjestetdidn ja pdédsee osallistumaan. Mutta
siind ei tuu semmosia henkilékohtasia, et ehkd siihen itse tyén tekemiseen liit-
tyen, mitd siel tyon arjessa tapahtuu, ni sielld tulee enemmdn. Mut kylhdn se
myds vaikuttaa viihtyvyyteen ku on noita yhteisid juttuja (H7).

Myds tydyhteison jasenyys voi vaikuttaa tyontekijan kokemukseen yhteenkuuluvuudesta
ja yhteiso voi toimia myds tyontekijan sisadista motivaatiota vahvistavasti (1) seka tyoyh-
teison yhteenkuuluvuuden ilmapiiri voi vaikuttaa positiivisesti hyvaksytyksi ja arvoste-

tuksi tulemisen tunteeseen (2), esimerkiksi:

Téd yhteisé on niin kauheen helppo tybyhteiso, jotenki tds tyéyhteiséssd on kau-
heen helppo olla semmosena omana itsendién ja toimia niin ku kokee hyvdéks (1)
(H3).

Koen myés sellasta, et on just sellanen ilmapiiri, et tuntee olonsa hyvdéiksytyksi ja
arvostetuksi (2) (H9).

Sote-organisaatio on panostanut tyontekijoidensa hyvinvointiin seka sosiaalisen yhteen-
kuuluvuuden tunteen lisdamiseen myos jarjestamalla tyoyhteisoille yhteisen harrastuk-
sen, padelin pelaamisen. Yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaankin Liukkosen ja muiden
(2006, s. 141) sekd Kostamon ja muiden (2020, s. 10) mukaan vahvistaa jarjestamalla
vuorovaikutuksellisia ja yhteistoiminallisia tapaamisia sekd tyossa ettd vapaa-ajalla.
Sote-organisaation jarjestdimaan harrastustoimintaan on mahdollisuus osallistua vapaa-
ajan lisaksi myos tyoaikana. Sote-organisaation johtajat kannustavat tyontekijoita yhtei-

seen toiminallisuuteen, joka vaikuttaa kokemuksiin positiivisesti, esimerkiksi:
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Ehdottomasti on tdrkeitd kaikki kohtaamiset tyéajan ulkopuolella. EsihenkilGillG
toiminnallisuus on syddmen asia ja yleensd kaikki tekeminen tapahtuu toimin-
nallisuuden kautta. Must se on hieno asia et tdmmdassii meille jérjestetddn (H3).

Myds johtajia tapaa harrastuksen yhteydessa, mika vaikuttaa kokemuksiin tasavertaisuu-

desta positiivisella tavalla, esimerkiksi:

Kdyddd pelaamassa kerran viikossa padelia, niin mahdollisesti myds ndhdddn
silloin. Ja sité saa tehd tybéaikanakin, on, sellai joustava yksikké. Ja se vaikuttaa
my@ds siihen, ettd sitten kun meijéin kohalla joustetaan, niin mekin joustetaan
mielelléiéin tdnnepdin. Puolin ja toisin, niin se on mu mielestd reilua. Ja ennen
kaikkea se tekee téisté hommasta toimivaa, mulle henkilékohtaisesti téirked asia
(H1).
Tyoyhteis6on vaikuttaminen ilmenee tydntekijoiden kokemuksissa myds tyon ja vapaa-
ajan yksilolliselld yhdistamiselld. Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ilmeni,
etta tyontekij6illa on mahdollisuus vaikuttaa tydovuorosuunnitteluun toivomiensa vapaa-
pdivien ja lomien tiimoilta. Seuraava tyontekijan kokemus kuvaa mahdollisuutta vaikut-

taa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen yksilollisen tarpeen mukaan, mika vaikuttaa

positiivisesti jaksamiseen sekd tyémotivaatioon:

Tyovuorosuunnittelu esimerkiksi on tosi toimiva ja me saadaan itse vaikuttaa
tosi paljon. Must on hienoa et meiddn toiveita kuunnellaan ihan vapaapdivi toi-
veita, lomatoiveita. Se on hirveen positiivinen asia ja se vaikuttaa siihen omaan
jaksamiseen ja tyémotivaatioon (H3).

5.2.3 Jaettu paitoksenteko

Jotta tyontekijan kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tukemisella itseohjautuvuus mah-
dollistuisi, tulisi tyontekijan olla myds mukana tyotdan koskevassa paatoksenteossa ak-
tiivisena toimijana. Esimerkiksi tyontekijan kyvykkyytta tuetaan yhteenkuuluvuuden li-
saamiselld seka turhan hierarkian purkamisella, jotta tydyhteison ajatusten vapaa vaih-
taminen mahdollistuisi, mika taas edistda aikaansaamista, tyon prosessien optimointia
seka keskinaista tukemista ja vaikuttamista (Martela & Jarenko, 2015, s. 158). Sote-orga-

nisaation yksikdiden tyontekijat eivat osallistu aktiivisina toimijoina organisaation tasolla
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paatoksentekoon ja johtajat tekevatkin organisaation muutoksiin tai hallintaan liittyvat

paatokset johtoryhman kesken, esimerkiksi:

Kyl varmasti meiltd kysytddn mielipiteitd jos jonkin nékéseen asiaan, mutta kyl-
hdn ne pddtokset ylhddlld tehdddn (H8).

Kylhédn monesta asiasta just keskustellaan niissé tyéryhmdédpalavereissa ja kylld
ihan esihenkilGkin joskus jotain kysyy, mutta toki kaikkea en edes tiedd mitd péd-
tetddn (H9).

Mutta toisaalta yksikon tyoyhteisO saa johtajan kanssa yhteistydssa muokata muutosta
yksikkéon sopivaksi, mika taas tukee yhteenkuuluvuutta ja kyvykkyytta seka vahvistaa
osallisuuden kokemusta suhteessa paatoksentekoon. Keskeista tyontekijoiden psykolo-
gisten perustarpeiden, kuten kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tayttymisessa onkin
johtajan toiminta, ottaako se huomioon tyontekijat paatoksenteossa (Martela ja muut,
2017, s. 105). Seuraava esimerkiksi kuvaa tydyhteisén huomioimista osana paatoksente-

koa:

Me ei hirveesti pddstéd varsinaisesti ndihin organisaatiomuutoksiin vaikutta-
maan, et ne meillé aika pitkdélle tuodaan ilmotusluontosesti esille. Kun tuodaan
tdhdn meijén yksikk6oén joku muuttunut asia, niin me pystytédédn muovaamaan
ja muokkaamaan sité meiddn oman ndkoiseksi. Esihenkilé on vahvasti ndissd
mukana ja tehddn tiivisté yhteistyétd ja tiimityétéd ja mietitddn yhdessd asioita
ja sovitaan yhdessd asioista (H3).

Sote-organisaation tyontekijat kokevat olevansa kuitenkin vahvasti mukana arjen tyo-
taan koskevassa paatoksenteossa, koska tyoyhteisdpalavereissa on mahdollisuus paattaa

yksikdn tyon arkeen liittyvista asioista yhdessa tyoyhteison kanssa, esimerkiksi:

Ldhinnd tyéryhmdn yhteisid palavereja, missd yhdessé pddtetddn asioista, ja on
semmonen tunne ettd pystyy pdédttdmddn asioita aika pitkélti tai suunnittele-
maan. Ihmiset uskaltaa tuomaan omia ajatuksiaan esiin, niin se on enemmdn-
kin se rikkaus, ettd tyéryhmdssé on paljon erilaisia osaamisalueita ja osaajia
myé6s kuunnellaan ja kysytddn (H1).

Tyoyhteisopalaverit toimivat kdytdannossa tyontekijoiden kyvykkyyden ja yhteenkuulu-

vuuden vahvistamisessa. Yhteenkuuluvuuden tunnetta luodaankin organisaatiossa
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hierarkiaa vahentamalla seka luomalla yhteis6ssa dialogisuuteen pyrkivia tapaamisia,
joiden avulla yhteinen kehittdminen ja paatosten tekeminen mahdollistuu (Martela ja
muut, 2017, s. 111-112). Osallisuus paatoksenteossa edesauttaa myos tyontekijan koke-
musta tdysivaltaisesta jasenyydestd seka sitouttaa yhteisiin paamaariin yhteisén jase-
nena (Martela ja muut, 2017, 111-112). Nailld on suora vaikutus tyontekijoiden yhteen-
kuuluvuuden tunteisiin. Organisaatioissa myos kehittamiseen mukaan otettu tyoyhteiso
lisdd motivaation lisdksi yhteisid voimavaroja ja edistda yhteista ideointia (Martela & Ja-
renko, 2015, s. 86). Parhaimmillaan tyontekija toimii sisdisesta motivaatiostaan kasin ja

kokee entistd vahvempaa tunnetta omasta kyvykkyydestaan.

Johtamisen merkitysta ei voi korostaa liikaa, koska johtajan toiminta voi myds vaikuttaa
tyontekijan kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuteen alentavasti. Toiminnalla on suora yh-
teys tyontekijan sisdiseen motivaatioon. Koska johtamisen ollessa kontrolloivaa tai liial-
lista ohjaamista, johtaa se tyontekijan motivaation katoamiseen ja samalla johtamisen
asemavallan, ei arvovallan lisddntymiseen (Aaltonen ja muut, 2020, s. 188). My0s johta-
jan asiantuntijuutta korostava organisaatio mitatoi tydyhteison motivaatioita (Martela &
Jarenko, 2015, s. 86). Seuraava esimerkki kuvaa tyontekijan kokemusta siitd, etta yksikon
tyéryhmapalavereissa vuorovaikutus ei ole tasavertaista, mika vaikuttaa yhteenkuulu-

vuuden ja arvostuksen tunteeseen alentavasti:

Oon tottunu sellasii kokoustilantesiin mis jaetaan puheenvuorot, eikdi sillee et se,
joka huutaa koviten saa aina. Meil on vdhdn toi, et joka huutaa koviten saa pu-
huu. Se vaikuttaa aika paljonki siihen, ettd tunnenko olevani arvostettu tai miten
siihen ihmisen reagoi, jos saat jossai vaiheessa puheenvuoron. Ei se nyt vilttd-
mdttd aina paranna yhteenkuuluvuuden tunnetta (H4).

Kontrolloitu tydilmapiiri laskeekin tyontekijan motivaatiota, kuten tyopanoksen vahek-
syminen tai huomiotta jattaminenkin (Liukkonen ja muut, 2006, s. 93). Seuraavat koke-
mukset liittyvat tyontekijoiden omaohjaajatyohon. Kokemuksista ilmenee, ettad tyonte-
kijoilla on mahdollisuus paattaa omaohjattavaan liittyvista asioista vain osittain, esimer-

kiksi:
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Méd luulen, ettd on muuttunut tidssé matkanvarrella ehké véhdn sillee, ettd en-
nen ehké omaohjaaja enemmdn sopi asioita (H6).

Varmaan olen, suunnittelemassa ja omaohjattavien elimdd ja muuta. Toi pdd-
tds sana on véhdn liika, ku useimmiten joku muu sit kuitenki tekee ne pddtokset.
Olen osana joo, mut en pddtoksenteossa kuitenkaan. Melkei jopa pelottaa tehd
pddtoksid sen takii, koska ne kumotaa kuitenkii (H4).

Itseohjautuvuuden tukeminen ei kuitenkaan mahdollistu, jos tydntekijan kyvykkyytta eli
omaa osaamista ei oteta kokonaisvaltaisesti huomioon. Luottamusta suhteessa tyonte-
kijaan my0s tarvitaan, jotta kyvykkyyden kokemukset voisivat vahvistua. Luottamusta li-
saa johtajan luopuminen tarpeettomasta kontrollista ja sdannoista, jotta tyontekijat voi-
sivat vaikuttaa tyonsa toteuttamiseen (Liukkonen ja muut, 2006, s. 109; Martela & Ja-
renko, 2014, s. 37-38). Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksista kuitenkin suurin
osa kuvaa paatoksenteon mahdollisuutta suhteessa omaohjaajatyohon (1) seka paivit-

tdisen arjen tyon tekemiseen (2), esimerkiksi:

Omaohjaaja, niin sille yleensd vieritetddn se vastuu siitd, mutta mun mielestd
se on hyvd niin. Ja ohjataan sille omaohjaajalle sitte asiat mistd sitten pdditetddn
(1) (H1).

Ku tulee aamulla vuoroon, sen itsendisesti Idhtee suunnitteleen. Pystytddn tdssd
itse sumplimaan, missé kohtaa pdivéd asia hoidetaan. Siiné mielessé meillé on
tdd itseohjautuvuus hyvin ndkyvissd. Aika vapaasti tddld on vapaat kéidet tehdd
téitd ja rakentaa sitd pdivdd fiiliksen mukaan (2) (H7).

Omaohjaajatydohon on myods saatavilla tukea, jos tyontekija sitd kokee tarvitsevansa.
Omaohjaajatyota tehdaan tyéparina, mutta myos yksikon tydyhteiso ja johtaja ovat tar-

vittaessa omaohjaajien tukena paatoksenteossa, esimerkiksi:

Omaohjaajatyé on yksi, et siind me saadaan aika pitkdlle sen toisen omaohjaa-
japarin kanssa tehd sitd hoitopolkua ja rakentaa sité omaohjaaja suhdetta. Tyo-
ryhmdpalavereissa ne tuodaan sitte muille tiedoksi. Omaohjaajana meil on ai-
kalailla ohjautuvuus aika hyvin. Ja tietysti Iéihiesihenkilé antaa tukea, jos tulee
sellai tilanne, et ei itse siitd tilanteesta pddse eteenpdin (H2).
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Motivaatiojohtajan on myos oleellista kysya kysymyksia vastausten antamisen sijaan,
koska kiinnostuksen osoittaminen tyontekijaa kohtaan on voimaannuttamisen (empo-
werment) lisaksi myos osallistavaa (Fisher, 2009, s. 362, 363). Seuraava esimerkki kuva

tyontekijan kokemusta motivaatioon vaikuttamisesta:

Se voi olla enneminkin motivoivampaa jos kysytddn, et tarvitsetko apua (H4).

Sote -organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ilmeni vahva itseohjautuvuuden mah-
dollisuus arjen tyon sekda omaohjaajatyon paatoksenteossa ja toteuttamisessa. Organi-
saation muutoksiin ja hallintaan liittyvaan paatoksentekoon tyontekijat kokevat olevansa
vahemman osallisina. Leask & Murray (2020, s. 116) ja Aaltonen ja muut (2020, s. 252)
nostavatkin tarkeiksi itseohjautuvuutta tukeviksi toimenpiteiksi myds tyontekijoiden
osallistamisen organisaation yhteisten suuntaviivojen ja rakenteiden luomiseen tyéteh-
tavien selkeyttamisen lisdksi. Tama vaatii johtajalta luottamusta suhteessa tyoyhteis66n
ja tilan antamista toimia yhdessa kohti sovittuja paamaaria ilman kontrollia ja mikro-
managerointia (Liukkonen ja muut, 2006, s. 109; Martela & Jarenko, 2015, s. 17; Vuori,
2021, s. 358-359). Sote-organisaation kokemuksissa myds yhteenkuuluvuuden tarkey-

desta kertoo seuraava tyontekijan kokemus:

Yhteisé tekee aina parhaat mahdolliset ratkasut. Ja sen takii ku yhes tehdd se
pddtds, ni silloin se yhteenkuuluvuuden tunne. Sé tunnet oikeesti olevas osa sitd
keskusteluu, ni silloin sé tunnet olevas osa sité yhteiséé (H4).

5.2.4 Yhteenveto

Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksista ilmenee, ettd johtajan antamalla pa-
lautteella on merkitysta kyvykkyyden kokemusiin. Kyvykkyytta tukemalla voidaan vahvis-
taa tyontekijan tunnetta omasta osaamisesta ja patevyydesta. Erityisesti tasa-arvoisen,
positiivisen ja rakentavan palauteen koetaan vaikuttavan positiivisesti monella eri tasolla.
Positiivisia vaikutuksia ilmeni suhteessa tyontekijoiden kyvykkyyteen, tydmotivaatioon,

tyon mielekkyyteen, itsendiseen paatdksentekoon sekd ammatilliseen itsetuntoon.
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Kielteisen palauteen koettiin taas vaikuttavan lannistavalla ja tydmotivaatiota alentavalla
tavalla, mutta myds vaikuttavan kyvykkyyden alenemiseen niin, ettd se on aiheuttanut
epdvarmuutta sekd motivaation ja itseluottamuksen alenemista. Kontrolloitu tydympa-
risto siis alentaa sisdista motivaatiota ja kielteinen palaute taas vahentaa tyontekijan ky-
vykkyyden, mutta myods yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tyontekijoiden kokemuksissa il-
meni kuitenkin huomattavasti vihemman kontrolloivan ja kielteisen palautteen saami-
nen kuin positiivisen, kannustavan ja rakentavan palauteen saaminen, mika ennustaa
tyontekijoiden sisdisen motivaation tukemista silla ollessa suora yhteys itseohjautuvuu-

den tukemiseen.

Motivaatiojohtamisella voidaan vaikuttaa tydilmapiiriin ja luottamuksen tunteeseen.
Luottamuksella on myds merkitysta tyontekijan motivaatioon ja itseohjautuvuutta tu-
keva ilmapiiri vahvistaa tyontekijan sisdistd motivaatiota. Motivaatiojohtaja toimii esi-
merkkina ja kohtelee tyontekijoita vertaisinaan, arvostavasti, kunnioittavasti ja valitta-
vasti eli luoden tyoyhteis6on keskinadista arvostusta ja yhteishenkea. Yhteenkuuluvuuden
tunteen vahvistamisessa keskeisena ovat hyvaksynta ja arvostus. Sote-organisaation
tyontekijoiden kokemuksissa ilmenee, ettda motivaatiojohtaja vaikuttaa my6s omalla esi-
merkilladan arvostuksen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja rakentaa ndin osaltaan
luottamussuhdetta tydyhteisOssa. Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa tuli-
vat esille my6s tydyhteison positiivinen vaikutus suhteessa yhteenkuuluvuuteen, tydmo-
tivaatioon ja arvostetuksi tulemisen tunteeseen. Parhaimmillaan tyoyhteis66n on muo-
dostunut sen jasenten vaikutuksesta psykologisesti turvallinen ilmapiiri, mutta haasteet

vastavuoroisen palauteen antamisessa, voivat taas vaikutta siihen heikentavasti.

Kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta ja ndiden avulla tyontekijoiden itseohjautuvuutta voi-
daan siis tukea motivaatiojohtajan positiivisen, kannustavan ja rakentavan palauteen
avulla seka huomioimalla my06s vastavuoroisuuden palauteen vastaanottamisessa. Leen
ja Edmondsonin (2017, s. 47), Martelan ja muiden (2017, s. 100) seka Jorfin ja muiden
(2011, s. 30) mukaan johtajan tuleekin kiinnittda entistd enemman huomiota tyoyhtei-

son vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan, joiden toteutumisessa ovat keskeisind myos
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tunnetaidot seka sosiaalinen adlykkyys. Organisaation menestyksen takana on siis moti-
vaatiojohtamisen tuella saavutettu vuorovaikutus eli yhdessa ajatteleminen seka yhteis-

tyon edistaminen, mutta myods tydyhteisdn vahva yhteishenki ja yhteistyo.

Sote-organisaation tyontekijat tapaavat johtajia sekd oman yksikon tyontekijoita arjen
tyon lisdksi myos yksikon juhlapaivina, kuukausittaisissa tiimipalavereissa seka tyohyvin-
vointiin liittyvissa tapaamisissa. Nama yhteistapaamiset vahvistavat tyontekijoiden yh-
teenkuuluvuuden, arvostuksen ja tasavertaisuuden tunnetta. Sote-organisaation johta-
jat kannustavat tyontekijoita myos yhteiseen toiminallisuuteen ja jarjestaa lisaksi tyoyh-
teisolle vapaa-ajan harrastuksen, joka vaikuttaa tyontekijoiden kokemuksiin tasavertai-
suudesta positiivisella tavalla. Yhteistapaamiset mahdollistavat nain ollen myos osaltaan
tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tdayttymisen. Sote-organisaation tyonteki-
joilla on mahdollisuus vaikuttaa myods tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen yksilolli-
sen tarpeen mukaan tyovuorotoiveiden muodossa. Talla on positiivista vaikutusta tyon-

tekijoiden kokemuksien mukaan seka jaksamiseen etta tydmotivaatioon.

Sote-organisaation yksikdiden tyontekijat eivat osallistu aktiivisesti organisaatiotasolla
paatoksentekoon, mutta voivat poikkeuksia lukuun ottamatta vahvasti vaikuttaa aktiivi-
sina toimijoina paatoksentekoon suhteessa omaohjaajatychon ja arjen tyon organisoin-
tiin. Itseohjautuvuuden tukeminen ei kuitenkaan mahdollistu, jos tyontekijan kyvyk-
kyytta eli omaa osaamista ei oteta kokonaisvaltaisesti huomioon. Tarpeettomasta kont-
rollista luopuminen lisda luottamusta suhteessa tyontekijaan, jota tarvitaan, jotta kyvyk-
kyyden kokemukset voisivat vahvistua. Paatoksentekoon on satavilla kuitenkin myos tar-
vittaessa seka johtajan etta tydyhteison tukea. Tyoyhteisdpalaverit toimivat kdytannossa
tyontekijoiden kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden vahvistamisessa. Yhteenkuuluvuu-
den tunnetta luodaankin organisaatiossa hierarkiaa vahentamalla seka luomalla yhtei-
sOssa dialogisuuteen pyrkivia tapaamisia, joiden avulla yhteinen kehittdminen ja paatok-
senteko mahdollistuu, mutta myos sisdginen motivaatio kasvaa (Liukkonen ja muut, 2017,

s. 27;Martela ja muut, 2017, s. 111-112).
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Parhaimmillaan tyontekija toimii sisdisestda motivaatiostaan kasin ja kokee entista vah-
vempaa tunnetta omasta kyvykkyydestaan. Seka kyvykkyyden ettad yhteenkuuluvuuden
psykologisen perustarpeen tayttyminen lisdd myos sisdisen motivaation lisdksi tyonteki-
jan tyéhyvinvointia. Tasta tulososiosta voikin pdatelld, etta tyontekijan sisdisen motivaa-
tion mukaisen kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tukeminen motivaatiojohtamisen kei-
noin tukee myos tyontekijan itseohjautuvuutta, joka on myos organisaation elinvoimai-
suuden kannalta erittdain merkityksellista. Koska vuorovaikutusta tapahtuu myds tyonte-
kijoiden ja asiakkaiden valilla, kantaa johtajan antama positiivinen palaute myoés asiak-
kaille, kuten esimerkissa, positiivinen palaute vaikuttaa tyontekijan lisdaksi myos asiakkai-

siin:

Pitdisi olla enemmdin tdllékin alalla tyépaikkoja, joissa esimies muistaa antaa
sitd positiivista palautetta tydntekijéille, koska tavallaan kylléihén se on se mikd
vdlittyy eteenpdin asiakkaille (H3).

5.3 Hyvantekeminen

Tassa tutkielmassa keskityttiin ensisijaisesti Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan pe-
rustuvien sisdisen motivaation psykologisten perustarpeiden, eli autonomian, kyvykkyy-
den ja yhteenkuuluvuuden tarkasteluun. Kuitenkin Martelan ja Ryanin tutkimuksiin liit-
tyvan psykologisen perustarpeen eli hyvantekemisen tarpeen taustalle on kertynyt tut-
kimusnayttdd, jotta se voidaan tulkita tyontekijan hyvinvoinnille olennaisen tarkeaksi
(Martela & Jarenko, 2015, s. 57). Siksi on perusteltua tarkastella Sote-organisaation ko-
kemuksia my6s hyvantekemisen perustarpeen nakékulmasta. Tutkielman tulokset osoit-
tavatkin, etta sisdisesta motivaatiosta kasin ilmeneva hyvantekemisen psykologinen pe-

rustarve ilmeni myo6s sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa esimerkiksi:

Md oon téissd vuosien saatossa néhny tdn lasten pahoinvoinnin ja huonon olon
ja mihin suuntaan tds ollaan menossa. Haluun ehkéd vaan tdhdn oman korteni
kantaa kekoon ja olla auttamassa ja kaikella parhaalla mahollisella tavalla (H3).
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Lasten kanssa oleminen on ollut hyvin vahvana jo tosi pienestd ja selkeesti, et
jotenki haluaa olla tukena. Meijin lapset on kaikki vdlittdmisen ja kohtaamisen
arvosia. Jotenkin tukee ja olla lapsien eldmdssd, et sais jonkinlaisia jyvdsid sinne
reppuun sitd eldmdd varten, ni se on arvokasta (H5).

Edelld olevista kokemuksista ilmenee selkeasti, etta tyontekijoilla on sisdisestd motivaa-
tiostaan kasin psykologinen perustarve hyvantekemiseen. Sisdisen motivaation omaava
tyontekija motivoituukin toimintaan, joka on hanta kiinnostavaa, omien arvojen mu-
kaista sekd mielihyvada tuottavaa (Aaltonen ja muut, 2020, s. 188; Dorssen-Boog ja muut,
2021, s. 260; Vasalampi, 2017, s. 55). Sisdisen motivaation ytimessa onkin itselle arvok-
kaan ja merkityksellisen tyon tekeminen, joka tuo myds onnistumisen kokemuksia (Liuk-
konen ja muut, 2006, s. 7). Seuraavassa tyontekijan kokemuksessa ilmenee myo6s kasvu-

ympariston vaikutukset sisdisen motivaation synnyssa:

On vaan opetettu siihen sosiaalisesti, ettd omassa lapsuudessa opetettiin siihen.
Toisista pitdd pitdd huolta. Md luulen et se on jossain tuolla syviilld, et minkd
takii tekee télld alalla téitd (H6).

Sisdisen motivaation syntyyn vaikuttavatkin seka lapsuuden kokemusten etta ympariston
vaikutukset (Mayor & Risku, 2015, s. 37; Reed, 2017, s. 19, 23). Tyontekijoiden kokemuk-
sista voikin paatelld, miksi he ovat hakeutuneet tydskentelemaan lastensuojelualalle. Ko-
kemukset osoittavat myos muita sisdiseen motivaatioon liittyvia syita lastensuojelualalla

tyoskentelylle, esimerkiksi sisdinen motivaatio tydhoén on syntynyt tyoskentelyn kautta:

Mulla ei oo mitddn intohimoa mihinkddn muuhun tyéhoén ollu. Ja oon ihan ko-
kenu, ettd tdd on ihan just sitéd minun tyétd (H7).

Tietysti ndd asiakkaat, et tykkédn just nuorten ja lasten kanssa touhuta. Lasten-
suojelussa on jotenki semmonen hyvé meninki, ja se varmasti kuuluis ollakkii, et
lapsillakin on sit hyvd olla (H9).

Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ei ilmennyt selkeita ulkoiseen motivaa-
tioon perustuvia syitd lastensuojelussa tyoskentelyyn. Ulkoinen motivaatio onkin tyon-
tekijan itsensa ulkopuolella ja kumpuaa esimerkiksi palkkioiden toiveesta, pelosta tai

ryhmaéapaineesta (Liukkonen ja muut, 2006. s. 84, 95; Mayor & Risku, 2015, s. 35).
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Ulkoisen motivaation ja sen paineen vaikutuksesta ihminen kokee myds pakottavuutta,
vastenmielisyytta ja se aiheuttaa seka henkisten voimavarojen etta hyvinvoinnin vahe-
nemista (Liukkonen ja muut, 2006. s. 84, 95; Mayor & Risku, 2015, s. 35). Sisdinen moti-
vaatio taas syntyy tyotekijaa itsedaan palkitsevasta toiminnasta ilman ulkopuolista palk-
kiota, kuten palkka tai bonukset (Mayor & Risku, 2015, s. 28). Tydntekijan sisdinen moti-
vaatio syntyykin innostavasta, kiinnostavasta ja nautittavasta eli mukaansa tempaavasta
tyosta, ja tyostd, joka on ihmisen arvojen ja omakuvan mukaista (Martela ja muut, 2017,

s. 104).

Tama tulos osoittaa, ettd sote-organisaation tyontekijat tyoskentelevat todenndkoisesti
heidan sisdista motivaatiotansa tukevassa tydoymparistdssa. Edella olevista kokemuksista
ilmenee myos selkedsti, ettd osalla tyontekijoistd on myos sisdisestd motivaatiostaan ka-
sin psykologinen perustarve hyvantekemiseen. Edellisissa alaluvuissa tarkasteltiin tyon-
tekijoiden kokemuksia motivaatiojohtamisen vaikutuksista tyontekijan autonomiaan, ky-
vykkyyteen seka yhteenkuuluvuuteen, joiden tukemisen keinoin organisaatiolla on mah-
dollista tukea my0ds tyontekijoiden sisdista motivaatiota ja edelleen itseohjautuvuutta.
Taman tutkielman tulokset luvun kokonaisuudesta on paateltavissa, ettad sote-organisaa-
tion tyoymparistdissa on sen yksildiden, tydyhteisdjen seka johtajien vaikutuksesta mah-

dollisuuksia tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tayttymiseen.

Aineiston analysoinnissa ilmeni myos tutkimuskysymyksen ulkopuolelta olevia tyonteki-
joiden kokemuksia, joilla on vaikutusta sisdaiseen motivaatioon. Sote-organisaation tyon-
tekijat saavat vahvistusta sisdiseen motivaatioonsa myods esimerkiksi asiakaspalauteen

avulla. Seuraavaksi esimerkki asiakaspalauteen vaikutuksesta tyontekijan motivaatioon:

llman muuta sehdn on tdn tyon palkka, ettd jos sd saat asiakkaalta palautetta,
ettd on onnistuttu tai tehty joku asia tosi hyvin, ni kylhdn se kantaa (H4).
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman pro gradu -tutkielman tutkimusongelmana oli, miten luoda tilaa tyontekijan itse-
ohjautuvuudelle motivaatiojohtamisen keinoin. Tata selvitettiin tutkimuskysymyksella,
miten motivaatiojohtamisella tuetaan tyontekijan itseohjautuvuutta sisdiseen motivaa-
tioon vaikuttamalla ja millaisia kokemuksia yksityisen sote-organisaation tyontekijoilla

on kyseisen ilmion toteutumisesta kdytannon tydymparistossa?

Tutkielman tulokset osoittavat, ettda motivaatiojohtamisella voidaan tukea tyontekijan
yksilOllista sisdista motivaatiota sellaisilla motivaatiojohtamisen keinoilla, joissa kiinnite-
taan huomiota tyontekijan vapauden ja vastuun saamiseen, vahvuuksien ja voimavaro-
jen kayttoon seka osaamisen vahvistamiseen. Nama motivaatiojohtamisen keinot tuke-
vat tyOntekijoiden autonomiaa ja kyvykkyytta ja naihin vaikuttamalla luodaan tilaa itse-
ohjautuvuudelle. Tutkielman tulokset myds osoittavat, ettd motivaatiojohtamisella voi-
daan tukea tydntekijan yksilollista sisdista motivaatiota sellaisilla motivaatiojohtamisen
keinoilla, joissa kiinnitetddan huomiota palautteen vaikuttamiseen, tyoyhteis6on vaikut-
tamiseen seka jaettuun paatdksen tekoon. Nama motivaatiojohtamisen keinot tukevat
tyontekijoiden kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta ja naihin vaikuttamalla luodaan myds

tilaa itseohjautuvuudelle.

Tutkielman tulokset toivat esille, ettd sote-organisaatiossa tyontekijoilla on paljon mah-
dollisuuksia toimia sisdisestd motivaatiostaan kasin, mikd on motivaatiosta kestavin,
mutta myo6s tyontekijan hyvinvointia seka tyohon innostumista lisdava tekija. Jotta tyon-
tekija aidosti innostuisi tyotehtavistdaan ja haluaisi tehda parhaansa, liikkeelle panevaksi
voimaksi tarvitaan sisdistd motivaatiota (Aaltonen ja muut, 2020, s. 187; Jorfi ja muut,
2011, s. 32). Sote-organisaation tyontekijat tyoskentelevat todennakoisesti myos heidan
sisdistd motivaatiotansa tukevassa tyoymparistossa, eli lastensuojelualan tyoymparis-
tossa. Kokemuksista ilmenee myos selkeasti, ettd osalla tyontekijoistd on myos sisdisesta

motivaatiostaan kasin psykologinen perustarve hyvantekemiseen.
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Jotta tyontekijoiden itseohjautuvuus toteutuisi vield vahvemmin, motivaatiojohtamisen
keinot tulisi huomioida kaikessa johtamisessa kautta organisaation. Sote-organisaation
tyontekijoilla on valmiuksia jopa itseohjautuvien tiimien toteuttamiseen, jos organisaa-
tion johto valjastaisi kdyttoonsa kaiken sen potentiaalin, mita tyontekijoilla on tarjota.
Taman tutkielman tarkoituksena oli kuitenkin selvittaa, miten luoda tilaa tyontekijdiden
itseohjautuvuudelle motivaatiojohtamisen keinoin ja taman optimaalinen toteutuminen
ei vaatisi motivaatiojohtamisen nakékulmasta monia muutoksia. Huomio tulisi kuitenkin
viela tarkemmin kiinnittaa tyontekijan sisdista motivaatiota tukevaan palautteenantoon,

tyontekijoiden vahvuuksien ja voimavarojen kayttoon seka jaettuun paatoksentekoon.

ltseohjautuvuuden psykologisten perustarpeiden tayttyminen myds lisda tyontekijan
psyykkista hyvinvointia (Deci & Ryan, 2008, s. 182—-183; Liukkonen ja muut, 2006, s. 28,
89; Martela ja muut, 2017, s. 102). Luottamuksella on myds merkitysta tyontekijan mo-
tivaatioon, ja itseohjautuvuutta tukeva ilmapiiri vahvistaakin tyontekijan sisaistd moti-
vaatiota johtaen tyohyvinvointiin, tydn merkityksellisyyden kokemukseen, tyéhon sitou-
tumiseen (Deci & Ryan, 2000, s. 235). Parhaimmillaan johtaja uskoo tydyhteison yksilGi-
den potentiaaliin jopa enemman kuin tyontekija itse, mika kannustaa myds tyontekijaa
uskaltamaan toimimaan omien totuttujen rajojen ulkopuolella (Aaltonen ja muut, 2020,

5. 219).

Motivaatiojohtamisella voidaan siis tukea tyontekijoiden autonomiaa, kyvykkyytta ja yh-
teenkuuluvuutta. Naiden psykologisten perustarpeiden tukemisella on suora vaikutus
myods tyduupumuksen vahdiseen riskiin ja tyontekijan elinvoimaisuuden tunteeseen
(Cakmak & Ugurluoglu, 2022, s. 127; Martela ja muut, 2017, s. 103). Organisaation me-
nestyksen takana on siis motivaatiojohtamisen tuella saavutettu vuorovaikutus, eli yh-
dessa ajatteleminen seka yhteistyon edistaminen, mutta myo6s tydyhteisén vahva yhteis-
henki ja yhteistyd. Sote-organisaation tyontekijoilla on sisdisen motivaationsa kautta pal-
jon mahdollisuuksia itseohjautuvuuteen motivaatiojohtamisen tuella, mutta myos
omien henkilokohtaisten vahvuuksien ja ominaisuuksiensa vuoksi. Lisaksi tyontekijoiden

kokemuksista ilmeni myds tyoyhteison tuen merkitys sisdisen motivaation
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yllapitamisessa ja vahvistamisessa. Tama tulos osoittaa, etta tyontekijdiden itseohjautu-
vuuteen vaikuttavat motivaatiojohtamisen lisaksi myds itse tydntekijat seka koko tyoyh-

teiso.

Otalan ja Méaen (2017, s. 267) mukaan sote-organisaatioiden toiminta pohjautuu perin-
teisesti vahvaan professionaaliseen esimiesvaltaan ja hierarkkinen paatoksenteko ei ole
ollut omiaan luomaan mahdollisuuksia koulutettujen ja ammattitaitoisten tyontekijoi-
den itseohjautuvuuteen. Sote-organisaation tyontekijoiden kokemuksissa ilmenee kui-
tenkin motivaatiojohtamisen keinoin toteutuvaa itseohjautuvuuden tukemista. Motivaa-
tiojohtamisella voidaankin vaikuttaa tyontekijan itseohjautuvuuteen silloin, kun tyonte-
kijan sisdista motivaatioita tuetaan ulkoisen motivaation sijaan. Organisaatio voi saavut-
taa merkittavaa hyotya tyontekijdiden sisdisen motivaation tukemisella. Sisdinen moti-
vaatio on yhteydessa Gagnén ja Decin (2005, s. 337) mukaan my0s tyontekijan luovuu-
den lisdantymiseen, ajattelun ja tiedon kasittelykyvyn edistymiseen, sinnikkyyteen ja
edelleen tyosuoritusten paranemiseen. He nostavat esille myos tyotyytyvaisyyden, psy-
kologisen saatelykyvyn ja positiivisen tyoasenteen, joten sisdisen motivaation tukemi-

sella on suora vaikutus tyontekijan tyohyvinvointiin ja organisaatioon sitoutumiseen.

Hallintotieteellisen tutkimuksen vahvuus on Pietildisen ja Syvdjarven (2019, s. 307) mu-
kaan kehittamisen nakokulmasta tuloksellisuuden vahvistaminen, ei niinkaan tyontekijan
huomioiminen psykologisena kokonaisuutena. He tuovat esille tydntekijan olevan mu-
kana hallinnollisissa rakenteissa ensisijaisesti resursseina, ei kokemuksia omaavina yksi-
[6ind. Pro-gradu tutkielman tulokset kuitenkin osoittavat, ettd pienemmissa organisaa-
tioissa, kuten tutkielman yhteistydssa ollessa sote-organisaatiossa johtamisessa huomi-
oidaan myo0s tyoeldaman psykologian nakokulmia, jolloin myos itseohjautuvuus mahdol-
listuu. Itseohjautuvuuden tukeminen myo6s vaikutta suotuisasti tydhyvinvointiin, tyén
merkityksellisyyden kokemukseen seka tyohon sitoutumiseen (Deci & Ryan, 2000, s. 235,

263; Liukkonen ja muut, 2006, s. 90-91; Vasalampi, 2017, s. 59).
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Taman tutkielman tulos osoittaa motivaatiojohtamisen ja sitd kautta itseohjautuvuuden
tukemisen hyddyt seka tydyhteison yksildille, mutta myds organisaation menestykselle
muun muassa tyohyvinvoinnin, psykologisen hyvinvoinnin seka itsensa toteuttamisen
nakdkulmista. Nama taas mahdollistavat oppimisen, luovuuden, kehittamisen seka tyo-
hon etta organisaatioon sitoutumisen. Organisaation kaikilla tydntekijoilla onkin organi-
saatiotasosta riippumatta se tietotaito, joka auttaa organisaatioita menestymaan (Lee &
Edmondson, 2017, s. 5). Hyodyt siis ropisevat suoraan myos organisaation laariin. On siis
perusteltua, etta tyontekijan sisdiseen motivaatioon vaikuttaminen on motivaatiojohta-
misen ja tyontekijan itseohjautuvuuden tukemisen, mutta myos organisaation menes-

tyksen kannalta erittdin merkityksellista.

6.1 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

Taman laadullisen pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkimusilmion kuvaaminen
seka teoreettisesti loogisen tulkinnan muodostaminen tutkielman kohteena olevasta il-
miosta (Puusa & Juuti, 2020b, s. 77). Talta osin tutkielma on saavuttanut tarkoituksensa.
Tassa tutkielmassa metodologiaan perustuvat valinnat perustuivat tieteenfilosofian on-
tologian ensisijaisuudelle. Ontologia vastaakin kysymykseen, “miten jokin on” (Puusa &
Juuti, 20204, s. 27). Tassa tutkielmassa vastattiin kysymykseen, miten motivaatiojohta-
misella tuetaan tyontekijan itseohjautuvuutta sisdiseen motivaatioon vaikuttamalla. On-
tologia myos maarittda epistemologiaa, eli ihmisen kokemus muodostaa myods todelli-
suuden (Tuomi & Sara-jarvi, 2018, s. 71). Tata todellisuutta on tavoitettu puolistukturoi-
tujen haastattelujen avulla empiirisen kokemustiedon saavuttamiseksi seka analysoitu
sisdllénanalyysin avulla tutkimustulosten ja johtopdatosten muodostamiseksi. Molem-
mat laadulliset metodit soveltuivat taman tutkielman metodeiksi. Hyva metodinen val-
mius saavutetaankin reflektoivalla suhteella tutkimuksen metodologisiin perusteisiin
(Raunio, 1999, s. 13, 27). Jos haastattelut olisi toteutettu vdhemman strukturoituna, olisi
sisdllonanalyysi ollut haastavampi toteuttaa. Kaytetyt metodit olivat kuitenkin riittdavan

haasteellisia kdytettavaksi pro gradu-tutkielmassa.
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Sote-organisaation kontekstissa kuvattu ilmio, eli tydntekijéiden kokemukset, ovat kysei-
sessa tydymparistossa ainutlaatuisia, eika samoja kokemuksia voida kuitenkaan saada
tutkielmaa toteuttaessa toiseen lastensuojelualan tydymparistdon. Tama johtuu siita,
etta tyontekijoiden kokemukset ovat olemassa vain kyseisen organisaatioon kuuluvien
ihmisten kautta, joten kokemukset myos rakentuvat ja ovat olemassa vain tdman organi-
saation vuorovaikutuksessa (Puusa & Juuti, 202043, s. 28). Nain ollen tutkielman sovellet-
tavuus on osin mahdollista, mutta ei sen siirrettdavyys. Fenomenologia korostaakin tut-
kielman kohteena olevaa ilmi6ta jatkuvassa muutoksessa olevana, uusiutuvana ja ainut-
kertaisena, jolloin ilmiota ei voida tarkastella pysahtyneena ja vakiintuneena (Huhtinen
& Tuominen, 2020, s. 297). Sote-organisaation tyontekijoiden kokemukset ovatkin haas-
tattelujen ajankohtana ilmenneet kokemukset, joten kokemukset voivat my6és muuttua,
jos haastattelu toistettaisiin mydhemmin toisena ajankohtana. Nain ollen saadut tulok-

set ovat olemassa vain taman tutkielman toteuttamisen ajankohtana, eivatka pysyvia.

Luotettavuuden kriteereita tarkastellaan sovellettavuuden, siirrettavyyden ja pysyvyy-
den lisaksi myds tutkielman neutraaliuuden nakékulmasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.
162). Tutkielman tulokset on esitetty mahdollisimman neutraalisti seka objektiivisesti.
Koska kyseessa oli kuitenkin edelleen tulkinta haastateltavien tulkinnasta, ei taydellista
objektiivisuutta voitu saavuttaa. Objektiivisuuden tarpeettomuus on myds perusteltua,
koska ihmisen toimintaa kokonaisuudessaan on mahdotonta ymmartaa; tata kokonai-
suutta voidaan kuitenkin pyrkia tulkitsemaan, mika on my6s fenomenologian herme-
neuttinen ldhtokohta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 178; Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 305).
Aineiston sisallénanalyysia kuvaavan taulukon (ks. taulukko 3), seka tutkielman tulo-
sosion suorat lainaukset haastatteluista ovat niiden mahdollisen tunnistettavuuden
vuoksi neutraloitu esimerkiksi ammattia, tyohistoriaa tai yksil6llisid mielenkiinnonkoh-
teita koskien. Tutkielmaa tehdessa tuleekin varmistaa, ettd haastateltavien henkilolli-
syyttad ei voida tunnistaa esimerkiksi ammatin perusteella (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
164). Vaikka sote-organisaation ulkopuoliset henkilot eivat voi tutkielman haastattelulai-
nausten perusteella tyontekijoita tunnistaa, on se mahdollisuus kuitenkin sote-organi-

saation omassa tyoyhteisossd. Taman vuoksi neutralointi on perusteltua tutkimusetiikka
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huomioiden. Sote-organisation johtajat ovat myos saaneet tutustua tutkimustuloksiin
ennen tutkielman julkaisemista. Sama mahdollisuus on tarjottu myds haastatteluun osal-

listuneille tyontekijoille.

Tutkielmassa on pyritty myos mahdollisimman tarkasti kuvaamaan tutkielman toteutta-
misen etenemistd, mika lisaa sen luotettavuutta. Myds aineiston sisallénanalyysin to-
teuttamista on pyritty avaamaan sekéa taulukon (ks. taulukko 3) avulla todentamaan,
mika on luotettavuuden tarkastelun kannalta myds oleellista. Taulukko myds osaltaan
auttaa huomioimaan tutkittavan ilmién monimuotoisuuden, josta on kuitenkin reflektoi-
van tutkimusotteen avulla saatu esille tutkielmalle olennaiset asiat. Fenomenologian
hermeneuttinen ulottuvuus myo6s korostaa tutkijan syvempaa ymmarrysta, esiymmar-
rysta seka eldytymiskykya suhteessa tutkielman kohteena olevaan ilmiéon, joka ei voi
toteutua tutkijan ollessa taysin ulkopuolinen ilmidon nahden (Puusa & Juuti, 2020b, s.
81; Tuomi & Sarajarvi, 2918, s. 40). Yksityisen lastensuojelun sijaishuollon tydymparisto
ja sielld ilmenevat ilmiét ovat myos aihetta tutkineelle tuttuja, niin kuin yhteinen kieli ja
ammattisanasto. Edeltavat seikat ovat auttaneet jo tutkielman aiheen valinnasta lahtien,
mutta ovat olleet hyddyllisia myos tutkielman haastatteluiden toteuttamisessa. Tutkiel-
man luotettavuuden nakokulmasta on kuitenkin olennaista, etta tutkielman tekijalla ei

ole suhdetta yhteistydorganisaatioon muutoin kuin tutkielman toteuttamisen kautta.

Ennen puolistrukturoitujen haastattelujen toteuttamista oli siihen tarvittavien, mutta
my0s tutkielman kannalta oleellisten kysymysten laatiminen haastavaa. Aidoissa haas-
tattelutilanteissa oli kuitenkin mahdollista saada selville tutkielman kannalta oleellista
kokemustietoa kysymysten avaamisen ja tarkentamisen avulla. Toisaalta haastatteluky-
symysten ja niiden oheen liitetyn taulukon (ks. taulukko 2) tuoman esitiedon perusteella
haastateltavat ovat voineet vastata kysymyksiin my&s osin taulukossa olevan tiedon oh-
jaamana. Toisaalta edelld mainitusta taulukosta on ollut tutkielman kannalta hyotya,
koska se on osin myds havainnollistanut haastateltaville tutkittavan ilmion teoreettista

viitekehysta. Puolistrukturoidun haastattelun avulla saatiin kuitenkin jokaisen
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haastateltavan itse sanoittamia vastauksia tarkoituksellisesti ennalta maariteltyihin tut-

kimuksen osalta keskeisiin kysymyksiin (Puusa, 2020a, s. 112).

Haastattelujen tallentaminen aineiston litterointia varten on myés lisdnnyt aineiston
analyysin luotettavuutta, koska kokemustieto on voitu avata sanatarkasti sisalldanalyysia
toteutettaessa. Luotettavuuden tarkastelussa on otettava myos huomioon luottamuksel-
lisen ilmapiirin luominen, josta on apua haastateltavien motivoinnissa osallistumaan
haastatteluun taysipainoisesti (Puusa, 2020a, s. 108). Haastateltavat osallistuivat haas-
tatteluun vapaaehtoisina ja heille korostettiin haastatteluaineistoon liittyvaa luottamuk-
sellisuutta sen edesauttaessa haastattelutilanteiden avoimuutta sekd luottamukselli-
semman ilmapiirin luomista. Lisaksi vapaaehtoisuutta painotettiin myds haastattelutilan-
teessa niin, ettd haastateltavan oli mahdollista olla vastaamatta kaikkiin esitettyihin ky-
symyksiin tai keskeyttdaa haastattelu sen missa vaiheessa tahansa. Kaikki haastateltavat
kuitenkin vastasivat kaikkiin esitettyihin kysymyksiin, eika ainoakaan haastattelu keskey-
tynyt. Huomionarvoista on kuitenkin, etta haastateltavat ovat voineet myds kuvata ko-
kemuksiaan sosiaalisesti hyvaksytylla tavalla (Puusa, 20204, s. 108). Tutkimuksen tulok-
sista voi kuitenkin paatella kokemusten ilmenneen niin monimuotoisesti, etta luotta-

muksellisuuta on myds esiintynyt.

Vaasan yliopiston opiskelija on sitoutunut hyvan tieteellisen kdytannon (HTK) toteutta-
miseen, niin kuin Vaasan yliopisto organisaationa. Hyva tieteellinen kaytanto (research
integrity) perustuu eurooppalaiseen tutkimuseettiseen ohjeistukseen, mika taas perus-
tuu tieteen tekemiseen liittyvaan luotettavuuteen, rehellisyyteen, arvostukseen seka
vastuunkantoon (TENK, 2023, s. 11). Tieteelliseen tutkimukseen kuulukin olennaisena
osana tieteen tekemisen etiikka seka tutkimustulosten eettinen tarkastelu. Taman tut-
kielman luotettavuutta on avattuna jo edelld, sen toteuttamisen, metodologian perus-
teiden seka kaytettyjen laadullisten metodien nakdkulmasta. Néméa metodit ovat myos
eettisesti kestavid menetelmia. Taman tutkielman rehellisyytta ja tieteellisyyttd voidaan
arvioida seka perustella tutkimusraportin havainnollistaman tutkimusprosessin etene-

misen auki kirjoittamisella sekd aineiston analysoinnin kuvauksen perusteella.
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Tutkielmassa on my6s noudatettu oman tieteenalan ohjeistuksia ja sdantoja. Tutkielman
tulokset on myos esitetty puolueettomasti mitdaan tutkielmaan liittyvaa oleellista tietoa
salaamatta. Arvostuksen periaate taytyy niilta osin kun tutkielmassa on referoitu tieteen-
tekijoiden tieteellisia teksteja; ne on merkitty asianmukaisesti lahdeviittein seka lahde-
luetteloon. Toki arvostus kuuluu myds tutkielmaan osallistuneen sote-organisaation
tyontekijoille seka johtajille. Tutkielman tekija on siis tutkimusprosessin kaikissa vai-
heissa vastuussa kaikesta edelld mainitusta, eli luotettavuudesta, rehellisyydesta seka

tieteentekijoiden etta tieteentekemiseen osallistuneiden arvostuksesta.

Tutkielmaan lupaa pyydettdessa on sote-organisaatio saanut tutustuttavakseen Vaasan
yliopiston tietosuojaa koskevan selosteen. Ndin olleen organisaatiossa ollaan tietoisia
siitd, etta empiirista aineistoa kdytetdadan ainoastaan taman tutkielman toteutuksessa,
eika sita tallenneta myohempaa kayttoa varten. Tutkielmaa varten keratyn empiirisen
aineiston kayttooikeuksista, kasittelysta ja sailyttamisesta tuleekin sopia jo etukateen, eli
ennen tutkielman toteuttamista (TENK, 2013, s. 13). Tallennetut haastatteludanitteet ja
litteraatit ovat olleet ainoastaan tutkielman toteuttajan hallussa ja salasanojen takana,

ja myéhemmin myos poistettu tutkielman valmistuttua.

Tutkielman luotettavuutta lisdd myos sen toteuttamisen aikataulu. Tutkielman teoreet-
tista viitekehysta on rakennettu ensin vuonna 2022 ja jatkettu ja tarkennettu edelleen
vuoden 2023 ja 2024 alkuvuosien aikana, jonka jalkeen on siirrytty vasta varsinaiseen
tutkielman toteuttamisen vaiheeseen. Aineiston sisalldnanalyysin toteuttamiseen on ku-
lunut aikaa myos tieteenfilosofisiin perustoihin perehtyessd, ei ainoastaan varsinaista
analyysid ja synteesia tehdessd, mika lisdad myds aineiston sisallénanalyysin luotetta-
vuutta. Tutkielman metodien luotettavuudesta huolimatta toteuttajalla tulee olla myos
riittavasti aikaa tutkielman tekemiseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 165). Aktiiviseen koko
tutkielman toteuttamiseen on kokonaisuudessaan kulunut noin puoli vuotta, joka on riit-
tava aika pro gradu -tutkielman toteuttamiseen. Yhdeksan haastateltavan kokemukset

muodostivat riittdvdn  monipuolisen empiirisen aineiston. Tosin  suurempi
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haastateltavien maara olisi voinut tuottaa viela monimuotoisempaa aineistoa, mutta tut-

kielmaan toteuttamiseen olisi pitdnyt varata myds tavanomaista enemman aikaa.

Pro gradu-tutkielma on myds kaynyt lapi ennen sen julkaisemista Vaasan yliopiston hy-
van tieteen tekemisen periaatteiden mukaisen Turnit-plagiaatintunnistusohjelman. Talla
menetelmalla on voitu todentaa, etta tutkielmassa ei ole kaytetty toisten tekemaa tie-
teellista tyota ja teksteja ilman asianmukaisia viittauksia (TENK, 2023, s. 17). Hyvan tie-
teen tekemisen kriteerit tulevatkin kaiken kaikkiaan kattavasti pro gradu -tutkielmassa

huomioiduiksi.

6.2 Tutkielman hyodynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman hyddynnettavyys korostuu etenkin tutkielman toteuttamisessa yhteis-
tyossa olleen sote-organisaation nakokulmasta. Vaikka tutkielman teoreettinen viiteke-
hys perustuu tieteellisiin teksteihin ja teorioihin, on tutkielmassa kaytetty kieli kaytan-
nonldheista ja tydymparistéon sovellettavaa. Tutkielma onkin tuottanut kaytannon Ia-
heistd tietoa motivaatiojohtamisen vaikutuksista tyontekijan itseohjautuvuuteen. Laa-
dullinen fenomenologinen tutkimusote kasittaakin arkiymmarryksen eli tutkielman teks-
tin ei tulisi olla kielellisesti liian irrallista ja monimutkaista suhteessa arkitodellisuuteen.
(Aaltio & Puusa, 2020, s. 180, 182). Tutkielman tulokset ovat siis kdytannonlaheisyytensa

vuoksi suoraan sovellettavissa sote-organisaation arkitodellisuuteen.

YhteistyOorganisaatio voi siis hyddyntaa teoreettisen viitekehyksen ja kokemustiedon yh-
distavia konkreettisia tutkielman tuloksia seka johtamisen ettd tydyhteison kehittamisen
nakokulmista. Motivaatiojohtaminen voi olla my6s vastaus sote-organisaation veto- ja
pitovoimaan, joten se todenndkdisesti turvaa tydvoiman saatavuuden nyt, mutta myos
tulevaisuudessa, ilman ulkoisen motivoimisen keinoja. Taman laadullisen tutkielman ta-
voitteena oli tuoda myos esille ne kokemukset, joita ei ole vield ajateltu, esimerkiksi tot-
tumuksen tai niiden ilmeisyyden vuoksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 41). Palkkojen ja bo-

nuksien avulla luotuun motivaatioon kun ei voi luottaa, koska ulkoinen motivaatio ei ole
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kovin pysyvaa, mutta sisdinen motivaatio taas luo pysyvyytta sekd tehokkuuden etta

merkityksellisyyden kautta. (Aura ja muut, 2020, s. 7).

Tutkielman johdannossa my6s pohdittiin, etta on olemassa vasta vahan tieteellista tut-
kimustietoa siitd, miten itseohjautuvuutta johdetaan. Tama pro gradu -tutkielma vastaa
tahan omalta osaltaan, vaikka kyseessa ei ole tutkimusartikkeli, vaitos tai jokin muu tie-
teellinen tutkimus. Osaltaan tutkielma kuitenkin lisdd ymmarrysta itseohjautuvuuden
johtamisesta, eli tutkielmassa tutkitusta ilmidsta. Ymmarryksen lisdiamiseksi tutkielman
hyotya voi tarkastella myos tiedeyhteisdjen nakokulmasta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 180).
Ymmarryksen lisaaminen palvelee kaikkia taman tutkielman aiheesta kiinnostuneita,
mutta myos tiedeyhteis6ja, jotka ovat suuntautuneet organisaatio- johtamis- tai tyo ja

organisaatiopsykologiatutkimukseen.

Tutkielman jatkokehittamisen nakdkulmasta olisi mielenkiintoista nahda, miten tulokset
muuttuisivat, jos samalla tutkimuskysymyksellad ja samassa sote-organisaatiossa toteu-
tettaisiin tutkimus, jossa haastateltaisiin organisaation johtoa tyontekijéiden sijaan. Toki
tassa tapauksessa kysymysten asettelu haastattelun nakékulmasta olisi toinen ja myds
tutkimuksen toteuttamisen uusi ajankohta antaisi jo osaltaan toisenlaisia vastauksia
muuttuneiden olosuhteiden vuoksi. Tahan tutkielmaan haastateltiin kuitenkin tarkoituk-
sellisesti tyontekijoita johtajien sijaan, jotta yksil6llisyyden johtaminen tulisi huomioi-
duksi. Itseohjautuvuuden johtaminen on tyoyhteison yksiloiden johtamista, ei tyoyhtei-

son johtamista ((Martela & Jarenko, 2015, s. 159; Mayor & Risku, 2015, s. 38—39).

Taman tutkielman edelleen kehittamisessa voisi ottaa huomioon my6s itseohjatuvat tii-
mit ja niiden mahdollistaman itseohjautuvan organisaation. Itseohjatuvat tiimit myos
muodostuvat yksiloistd. Aaltosen ja muiden (2020. s. 262) mukaan organisaatioissa on
tarkeaa tunnistaa yksildiden kyvykkyyttd, vahvuuksia ja toimivia toimintamalleja seka an-
taa kiitosta, mutta myos aikaa kriittiselle ajattelulle seka toimintamallien tarkastelulle,
jotta niista voitaisiin myds yhdessa oppia. Tutkielman tulokset ilmentavat myos tutkiel-

massa yhteistyossa olleella sote-organisaatiolla olevan motivaatiojohtamisen, mutta
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my0s tyoyhteison nakdkulmasta potentiaalia itseohjautuvien tiimien mahdollistamiseen.
Suurimmaksi osaksi itseohjautuvana tiimina sote-organisaatiossa toimitaan jo omaoh-
jaajatyossa ja Salovaaran (2020, s. 112) mukaan pienin mahdollinen tiimi on kaksi henki-
1638, mutta tiimia voi kasvattaa niin paljon, kun se organisaation toiminnan kannalta on

jarkevaa.

ltseohjautuvuuteen liittyvat tutkimustulokset osoittavat myds, etta itseohjautuvuuden
johtaminen on pienemmissa organisaatioissa aktiivisempaa kuin isommissa organisaa-
toissa, joten nykyisin on syyta ottaa oppia pieniltad isojen organisaatioiden sijaan (Aura ja
muut, 2020, s. 5). Itseohjautuvuuden laajentamisen jatkotutkiminen voisikin mahdollis-
taa my06s osaltaan suunnan ndyttamisen sosiaali- ja terveysalla. Martelan ja muiden
(2021, s. 34) mukaan tiedeyhteistissa on itseohjautuvuudesta vield paljon opittavaa, ja
siksi tarvitaankin viela enemman kaytannon kokeiluja myds suomalaisissa organisaa-

tioissa.

Tyoelama on jatkuvassa muutoksessa ja yhda enemman tulee huomioida yhteiskunnalli-
sen ja teknologisen kehityksen, mutta myds inhimillisen kehityksen vaistamattomyytta,
jossa itseohjautuvuus ja osaamiskeskeisyys ovat merkittavassa roolissa. (Aaltonen ja
muut, 2020, s. 329; Cakmak &Ugurluoglu, 2022, s. 214; Kostamo, 2017, s. 110). Merki-
tysta on myos pdatoksenteon nakékulmasta, koska paatdsten kierrattaminen johtajien
kautta on hitaampaa seka monesti liian irrallaan kdytannon tydymparistosta, joten vir-
heellisten paatodsten riski myos kasvaa (Salovaara, 2020, s 145). Nopeasti muuttuva ym-
paristo ja sen tarpeet, niin kuin asiakkaidenkin tarpeet, vaativat nopeaa reagointia, jol-
loin johtajien tyon arjesta irrallaan oleva hallinta johtaa menetettyihin mahdollisuuksiin
ja epdonnistumisiin (Lee & Edmondson, 2017, s. 4). Laloux (2021, s. 121, 130) my0s yk-
siselitteisesti esittda teoksessaan Reinventing organizations, etta tutkimukset osoittavat
ylipdataan johtamisen, mutta myods muutosjohtajuuden ja strategisen johtamisen tar-
peettomuuden. Lalouxin (2021, s. 121, 130) mukaan itseohjautuvat organisaatiot mu-
kautuvat ja muuntautuvat luonnollisesti ympariston ja organisaation tarpeiden mukai-

sesti ilman johtamisella pakotettua muutosta tai strategian noudattamista.
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ltseohjautuvien tiimien mahdollistaminen on myds monelta muulta osin kannattavaa.
Itseohjautuvien tiimien kohdalla myos taloudelliset hyodyt kasvavat entisestdan, koska
johtajien palkkakulut poistuvat. Johtajien palkkakustannukset suhteutettuna isompien
organisaatioiden kaikkiin palkkakuluihin on yli 30 % (Salovaara, 2020, s. 145). Itseohjau-
tuvuuden tuomien taloudellisten sdadstdjen ajatus myos asettaa nykyorganisaatioiden ly-
hyemman aikavalin taloudellisten voittojen tavoittelun kriittisen tarkastelun alle (Salo-
vaara, 2020, s. 182). Organisaatiot hyotyisivatkin rakenteellisen muutoksen, eli itseoh-
jautuvuuden mahdollistamisen tuomista taloudellisista hyodyista pidemmalla aikavalilla

verraten jatkuvaan kdytannon tyohon kohdistuvaan sadstokuuriin.
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Haastattelun teemat ja kysymykset liittyvat johtamiseen ja tyon organisoimiseen ja pe-
rustuvat motivaatiojohtamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen yhdistaviin tekijoihin.

Taulukko alla:

- Positiivinen ja
kannustava palaute

Yhdistava tekija

Arvostetuksi ja
hyvaksytyksi tuleminen

- Kannustavan Sosiaalisen
ilmapiirin luominen yhteenkuuluvuuden

- Tyontekijan arvostava tukeminen
kohtaaminen ja Ty6yhteison
kuuleminen kohtamisten

lisédminen

- Tyontekijat Dialoginen
tasavertaisina paatdksenteko
paatdksenteossa

- Vapauden antaminen

Valinnnan vapaus

tyontekijan sisdisen
motivaaation mukaan

- Ohjauksesta ja Vastuun saaminen
kontrollista Tarpeettomasta
luopuminen ohjauksesta ja

kontrollista
luopuminen

- Tyontekijan tyon Mielenkiintoa ja
tavoitteiden vahvuuksia tukevat
tukeminen tyotehtavat

- Tyotehtavien Riittavan haastelliset
jakaminen mutta hallittavat

tyotehtavat
Selkea tyonkuva

Teema 1: Palautteen saaminen

e Millaista palautetta saat esihenkildiltasi koskien tyotasi?

e Vaikuttaako palauteen saaminen tydomotivaatioosi; jos vaikuttaa, miten?

Teema 2: Tyoyhteis6n yhdessa vietetty aika

e Tapaatko henkil6kohtaisesti esihenkil6itdsi tyon arjessa; jos tapaat, miten?
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o Vietatteko aikaa yhdessa koko tyoryhman kanssa; jos vietatte, miten?
e Lisddvatko tapaamiset arvostetuksi tulemisen tunnetta ja/tai
yhteenkuuluvuuden tunnetta?

Teema 3: Jaettu paatoksenteko ja vapaus vaikuttaa tyon sisaltoihin ja
toteuttamiseen

e Oletko osana tekemadssa paatoksia koskien tydn organisointia; jos olet, miten?

e Onko sinulla mahdollisuuksia suunnitella ja organisoida tyotehtaviasi tyon
arjessa paivittain tai pidemmalla aikavalilla, esim. tydvuorosuunnittelu,
perustehtavan toteuttaminen, omaohjaajatyo ym. ?

Teema 4: Tyontekijan vahvuuksien ja voimavarojen huomioiminen

e Mita vahvuuksiasi voit hyodyntaa tyossasi?
e Tunnetko vastuuta tyotehtavistasi, ja vastaako osaamisesi tyotehtavien
vaativuutta?

Lisaksi

e Miksi olet hakeutunut juuri tdhan tyohon?
e Onko jotakin mita haluaisit vield lisata haastattelun teemoihin liittyen?



