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Organisaatiot elavat jatkuvassa muutoksessa ja samalla esihenkildiden rooli tyéeldmassa on
monipuolistunut ja vaatimukset kasvaneet. Esihenkil6iltd odotetaan yhd enemman kykya
itsendiseen paatoksentekoon, oman tydnsa johtamiseen sekd sopeutumiseen muuttuvissa
olosuhteissa. Tama tutkimus tarkastelee itseohjautuvuuden merkitystd esihenkildiden
ty6hyvinvoinnissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mitd itseohjautuvuus merkitsee esihenkildille ja miten
esihenkildiden itseohjautuvuus on yhteydessda heidan tydhyvinvointiinsa. Tutkimuksessa
tarkasteltiin erityisesti itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin eri ulottuvuuksia. Lisdksi
tutkimuksessa kartoitettiin itseohjautuvuutta tukevia ja estavia tekijoita.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu itseohjautuvuusteoriasta, joka sisaltda
motivaation ja psykologiset tarpeet sekd tydhyvinvointiosuudesta, jossa tarkastellaan
tyohyvinvoinnin  merkitysta, tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita seka esihenkildiden
tyohyvinvointia. Tutkimuksesta saatu aineisto on peraisin tutkimuksen kohdeorganisaatiolta ja
aineisto on keratty vuoden 2024 lopussa. Tutkimusaineisto analysoitiin kvalitatiivisin
menetelmin kdyttden aineistoldhtoista sisdllonanalyysia.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd itseohjautuvuus nadyttaytyy esihenkildiden tydssa
keskeisend voimavarana. Se tukee heidan tyéhyvinvointiaan monilla eri tavoin. Itseohjautuvuus
mahdollistaa esihenkilbille joustavuuden, autonomian ja vapauden tehda omia paatoksia, mika
puolestaan lisdd tyon mielekkyyttd, hallinnan tunnetta sekd motivaatiota. Tutkimuksen
johtopaatoksena voidaan todeta, etta esihenkildiden tydhyvinvointi vahvistuu erityisesti silloin,
kun organisaatio tukee esihenkildiden itseohjautuvuutta tarjoamalla heille riittavasti resursseja,
selkedt tavoitteet, tukea seka luottamusta. Jatkossa organisaatioiden tulisi kiinnittaa erityisesti
huomiota siihen, miten itseohjautuvuutta voidaan tukea rakenteellisesti ja kulttuurillisesti, jotta
sen myonteiset vaikutukset saadaan parhaalla mahdollisella tavalla esiin esihenkildiden
tyohyvinvoinnissa.
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1 Johdanto

Henkildston tydhyvinvointia itseohjautuvissa organisaatioissa on tutkittu tdahan asti
hyvin vahan (Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkila-Tammi, 2021, s. 18). Martela,
Hakanen, Hoang ja Vuori (2021, s. 34) kirjoittavat tehdyssa tutkimuksessaan tulosten
viittaavan siihen, etta kun henkilékunnalla on enemman paatosvaltaa ja mahdollisuuksia
itseohjautua omassa tyossaan, se motivoi ja vaikuttaa positiivisesti hyvinvointiin ja tyon
imuun seka vahentaa samalla stressia, ahdistusta ja uupumusta. Kirjoittajat painottavat,
ettd tama vyleinen havainto on kuitenkin vasta ensimmadinen askel ilmion
syvéallisemmadssa ymmartamisessa. Tarvitaan enemman tutkimuksia, joissa selvitetdaan

muun muassa esihenkildiden tyohyvinvointia.

Martelan ja muiden (2021, s. 34) mukaan itseohjautuvuus katkee sisadlleen paljon
potentiaalia, mutta eri potentiaalien |0ytdminen tarvitsee merkittavasti lisaa
akateemista tutkimusta seka kdytanndn kokeiluja. Na@in pystymme ymmartamaan
paremmin edellytyksid ja toimintatapoja, joiden avulla itseohjautuvuudesta saadaan
mahdollisimman paljon hyotya. Hyva ja onnistunut hyvinvointi mahdollistaa tydntekijan

kyvyn toimia itseohjautuvasti (Larjovuori ja muut, 2021, s. 40).

Tutkijan kiinnostus tutkimuksen aihetta kohtaan herasi tutkijan tutustuessa kahteen
ajankohtaiseen tutkimukseen. Toisen tutkimuksen ovat kirjoittaneet Riitta-Liisa
Larjovuori, Ismo Kinnari, Hannu Nieminen seka Kirsi Heikkila-Tammi vuonna 2021.
Tutkimus kasittelee tyOhyvinvointia itseohjautuvassa organisaatiossa. Toisen
ajankohtaisen tutkimuksen ovat kirjoittaneet Frank Martela, Jari Juhani Hakanen, Nhi
Hoang sekd Johanna Vuori. Tamakin tutkimus on julkaistu vuonna 2021 ja siina
kasitelladn itseohjautuvuutta ja tyohyvinvointia Suomessa, seka sitd, onko
itseohjautuvuus tyohyvinvoinnin ldhde. Martelan, Hakasen, Hoangin ja Vuoren
tutkimuksessa kehotettiin tutkimaan lisda sitd, miten itseohjautuvuus on yhteydessa

muun muassa tyontekijoiden hyvinvointiin organisaatiossa (Martela ja muut, 2021, s. 34).



Tutkija keskusteli tutkimuksen kohdeorganisaation kanssa tutkimusaiheesta ja sen
mahdollisista hyodyista organisaatiolle. Keskusteluissa kaytiin lapi, etta tutkimus voisi
tarjota lisdymmarrysta esihenkildiden tyoskentelystd seka siitd, miten tyonantaja voi
parhaiten tukea heidan tyétaan. Lisaksi tutkimus voisi avata nakokulmia esihenkilétydn
kehittamisestd, niin esihenkildiden kuin organisaationkin nakdkulmasta. Esihenkildiden
rooli saattaa joskus kehitystoiminnassa jaada vahemmalle huomiolle, silla usein
keskitytddn enemmadn tyontekijoihin tai tiimeihin. Tama tutkimus tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella esihenkilotyota laajemmin. Tutkimus auttaa organisaatioita

kehittamaan esihenkildiden itseohjautuvuutta ja tyohyvinvointia jatkossa entisestaan.

Naista kahdesta ajankohtaisesta tutkimuksesta seka kohdeorganisaation kanssa kaydysta
keskustelusta innostuneena tutkija lahti selvittdamaan sitd, mitd itseohjautuvuus
merkitsee esihenkildille ja miten esihenkildiden itseohjautuvuus on yhteydessa heidan

omaan tyohyvinvointiinsa.

Itseohjautuvuuden ja tydhyvinvoinnin ymmartamisesta ja kehittamisesta hyotyvat niin
tutkimuksen kohdeorganisaatio kuin sen henkilokunta ja asiakkaatkin. Taman
tutkimuksen avulla kohdeorganisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa henkil6stonsa
tapoihin tehda tyota. Lisaksi jokaisen henkilokunnan jasenen on mahdollista pyrkia
kehittamaan aktiivisesti omaa toimintaansa. Kestavan kehityksen nakokulmasta taman
tutkimuksen tulosten avulla voidaan vaikuttaa tulevaisuudessa kohdeorganisaation

toimintaan, joka on suoraan vaikutuksessa myos elintarkeisiin asiakaskohtaamisiin.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa selvitetadn sitd, mita itseohjautuvuus merkitsee esihenkildille ja miten
esihenkildiden itseohjautuvuus on yhteydessa heiddan tyohyvinvointiinsa. Tutkimus

toteutetaan Suomessa sijaitsevalle teollisuusyritykselle.



Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa, miten itseohjautuvuus toteutuu esihenkilotyossa
ja millaisena esihenkilot kokevat tyohyvinvointinsa. Taman  tutkimuksen
tutkimusongelma on: millainen merkitys esihenkiléiden itseohjautuvuudella on heidan
ty6hyvinvointiinsa? Tutkimusongelma saadaan selvitettya seuraavia tutkimuskysymyksia

kayttaen.

Tutkimuskysymykset:
1. Mita itseohjautuvuus merkitsee esihenkil6ille?
2. Miten esihenkildiden itseohjautuvuus on vyhteydessa heidan omaan

ty6hyvinvointiinsa?

1.2 Toimeksiantajan esittely

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Suomessa sijaitseva suomalainen, keskisuuri
perheomisteinen teollisuusyritys. Vuosikymmenten aikana yritys on kasvanut ja
kehittynyt merkittavaksi toimijaksi sekd Suomessa etta kansainvalisesti. Talla hetkella
yritykselld on toimipisteita Pohjoismaissa seka Keski-Euroopassa. Yritys vie tuotteitaan ja
palveluitaan Pohjoismaihin, Eurooppaan, Kiinaan seka Pohjois- ja Etela-Amerikkaan.
Kaikki tuotteet kuitenkin valmistetaan edelleen Suomessa. Yritys haluaa kehittya
Pohjoismaiden johtavasta toimijasta Euroopan merkittavimmaksi itsendiseksi

toimittajaksi seka luotettavaksi, maailmanlaajuiseksi tuotekehityskumppaniksi.

Yritys tyollistda noin 100 henkilod, joista noin kolmasosa tyoskentelee
asiantuntijatehtavissa. Loput tyontekijat sijoittuvat teollisuuden tehdastyotehtaviin.
Yritys on jo nyt panostanut ja haluaa jatkossakin panostaa erityisesti turvallisuuden,
osaamisen sekd tyohyvinvoinnin parantamiseen. Yritys toimii aktiivisesti paikallisissa
sekd kansainvalisissa verkostoissa ja sen toiminta on sertifioitu muun muassa

turvallisuus- ja ymparistostandardein.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa eli johdantoluvussa
johdatellaan lukija tutkimuksen aiheeseen ja ilmion ajankohtaisuuteen. Lisadksi
johdannossa esitellddn tutkimuksen toimeksiantaja sekd kaydaan Ilapi tavoite,

tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.

Luvuissa kaksi ja kolme keskitytdan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, joka
koostuu itseohjautuvuudesta ja tydhyvinvoinnista. Teoreettinen viitekehys muodostuu
aiemmin kirjoitettuja tutkimuksia ja kirjoja hyoédyntdaen. Luvussa kaksi keskitytaan ensiksi
itseohjautuvuuteen ja sen eri osa-alueisiin, ja luvussa kolme tydhyvinvointiin, sen
merkitykseen, siihen vaikuttaviin tekijoihin seka esihenkiléiden hyvinvointiin. Lukujen

alussa avataan sekd maaritellaan ensiksi itseohjautuvuus ja tyéhyvinvointi kasitteina.

Luvussa nelja tarkastellaan taman tutkimuksen toteuttamista ja menetelmia eli
aineistonkeruuta. Kappaleessa kerrotaan laadullisesta tutkimuksesta yleisesti seka
tutkimuksessa kaytetysta aineistonkeruumenetelmasta. Viimeisessa alaluvussa kaydaan
lapi yleiselld tasolla aineistoldhtoista sisdllonanalyysia tutkimuksesta saatujen

konkreettisten esimerkkien avulla.

Viidennessa luvussa kaydaan keskeiset tutkimustulokset lapi liittamatta niita vield
aikaisempaan teoriaan. Vastauksia kaydaan lapi myos suorien lainausten avulla.
Viimeisessa luvussa eli luvussa kuusi kdydaan tulosten yhteenveto lapi seka verrataan
tuloksia aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen. Taman jalkeen annetaan suositukset

toimeksiantajalle seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.

Tutkimuksen lopusta |6ytyvat ldhteet ja liitteet.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenteen esittely.
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2 Itseohjautuvuus

Leen ja Edmondsonin (2017, s. 36-37, s. 53) mukaan nykypdivdn normien,
ajattelutapojen seka kulttuurillisten oletusten vaikutuksen myota myos organisaatioiden
toimintatavat ovat muuttuneet. Muutosten myo6ta haasteita on syntynyt perinteista
hierarkkista ja byrokraattista organisaatiorakennetta kohtaan. Siita syysta monet
organisaatiot pyrkivatkin 16ytamaan keinoja madaltaa hierarkioita tavoitteinaan luoda
innovatiivisempia, ketterampia seka tehokkaampia tyoymparistdja. Jotta organisaatiot
voivat menestyda muuttuvassa maailmassa, niiden taytyy kehittaa sopeutumiskykyaan.

Sopeutumiskyvyn sekd muutoksen haasteena voivat olla jaykat ja vanhat rakenteet.

Tutkimuksen toinen keskeinen kasite eli itseohjautuvuus on Vuoren (2021, s. 349)
mukaan hankala kasite, silla siihen liittyy epaselvyyksia. Savaspuro (2019, s. 25)
tdydentds, ettd vaikka tiimitasoista itseohjautuvuutta on tutkittu jo kauan,
organisaatiotason itseohjautuvuus on akateemisessa tutkimuksessa melko tuore aihe.
Itseohjautuvuudelle ei ole vield maaritelty yhteisesti hyvaksyttya tai akateemisesti
vahvistettua maaritelmaa. Se on siis kasitteena vield epamaarainen, vaikka itsessaan
itseohjautuvuus ei ole enda uusi ilmio, silla siihen on viitattu jo ensimmaisen kerran
1930-luvulla. Vuori (2021, s. 349) jatkaa kirjoittamalla, ettd itseohjautuvat organisaatiot
ovat kuitenkin melko wuusi ilmié, ja monilla ihmisilla ei ole henkil6kohtaista
tyoskentelykokemusta tallaisessa ymparistossa. lhmisten kasitys itseohjautuvuudesta
pohjautuu usein hajanaisiin vihjeisiin siitd, miten vastuu, vapaus ja valta voidaan jakaa
organisaatiossa. Lisdksi epaselvyyksia aiheuttavat kddanndsongelmat. Englannin kielesta
[6ytyy vahintdaankin viisitoista eri maaritelmaa, jotka kaikki ovat suomennettu
itseohjautuvuudeksi (Salovaara, 2020, s. 53). Vuoren (2021, s. 349-350) mukaan
itseohjautuvuus suomenkielisend sanana voi viitata sekd organisaatiotutkimuksen,
kasvatustieteiden ettd psykologian kayttamiin self-alkuisiin kasitteisiin. Tallaisia kasitteita
ovat muun muassa self-direction, self-regulation, self-determination, self-leadership
seka self-management, jotka eroavat toisistaan eri tieteenalojen ndakdkulmista. Termien

erot tulkinnoissa voivat johtaa vaarinymmarryksiin esimerkiksi esihenkildiden ja
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tyontekijoiden tai rekrytoijien ja tyonhakijoiden valilld, jos kadsitteet ymmarretdan eri

tavoin.

Tyoelamassa itseohjautuvuudella viitataan siihen, miten valtaa, vastuuta ja vapautta
jaetaan eri tavalla kuin hierarkkisessa organisaatiomallissa (Vuori, 2021, s. 350).
Martelan ja Jarenkon (2017, s. 12) mukaan itseohjautuvuudella viitataan henkilon
kykyyn toimia itsendisesti, ilman tarvetta ulkoiselle ohjaukselle tai kontrollille. Jotta
itseohjautuvuus olisi mahdollista, yksilon tulee ensinnakin olla itsemotivoitunut. Tama
tarkoittaa halua toimia ja edetda omatoimisesti ilman ulkopuolista painostusta. Toiseksi
yksilon tulee maaritella selked tavoite, johon pyrkia ja kolmanneksi yksilo tarvitsee
riittavan osaamisen, jotta tavoite on mahdollista saavuttaa. Itseohjautuvuutta voidaan
tarkastella yksil6-, yhteiso- seka organisaatiotasolla (Salovaara, 2020, s. 54; Vuori, 2021,

s. 350).

2.1 Itseohjautuvuusteoria

ltseohjautuvuusteorian synty sijoittuu vuodelle 1985, ja teorian suurimpina kehittdjina
ja luojina pidetdaan Edward L. Deciad seka Richard M. Ryania (Deci, 2017). Martelan ja
Jarenkon (2017, s. 12) seka Ryanin ja Decin (2000, s. 68—69) mukaan itseohjautuvuudella
tarkoitetaan yksilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti ilman ulkopuolelta
tulevan kontrollin tai ohjauksen tarvetta. Yksilon motivaation ja persoonallisuuden
taustalla on hdnen synnynndiset psykologiset tarpeensa sekd luontaiset
kasvutaipumuksensa. Jotta yksilo voisi olla itseohjautuva, tulee hanen olla
itsemotivoitunut ja tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista pakotetta. Lisaksi yksilolla
on oltava paamaara ja tieto siitd, mita tavoitetta kohti ollaan menossa. Kolmanneksi
yksiloltd tulee loytya osaamista, jotta asetettuun pdamaardaan paastdan. Jos yksilon
taidot ovat puutteelliset, tarvitsee han paljon tukea muualta, jonka seurauksena
itseohjautuvuus ei toteudu. Yksil6lld tulee myos olla kykya johtaa itseddan muun muassa

ajanhallinnassa, resurssien hallinnassa seka tehtavien hallinnassa ja priorisoinnissa.
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Martelan ja muiden (2021, s. 14-15) mukaan yhteis6ohjautuvuudella viitataan tyon
organisoimiseen ja koordinointiin yvhdessa. Yhteis6ohjautuvuus eroaa
itseohjautuvuudesta siten, ettd valta ei siirry esihenkil6lta yksilolle, silla valta ja vastuu
on jo valmiiksi tiimilla. Tiimi on siis se yksikkd, jonka tarkoituksena on ohjautua kohti
tiimin yhteistd paamaaraa. Tiimildiset sopivat keskendan, millaisella tyon- ja
vastuunjaolla yhteiseen paamaaraan paastaan. Koska esihenkilo ei johda tiimia kohti
pdaamaaraa vaan tiimi tekee sen itse, vaatii se tiimiltd tietynlaista kulttuuria, jossa

jokainen yksild kokee olevansa vastuussa yhteisten asioiden edistamisessa.

Martelan ja Jarenkon (2017, s. 12-13) mukaan itseorganisoitumisella viitataan koko
ryhmaan, toisin  kuin itseohjautuvuudessa viitataan vain yksiléén. Se on
organisoitumisen tapa, jossa ei ole jaykkda hierarkiaa, ennalta maarattyja
komentoketjuja tai tarkkoja rooleja. Johdolta tulevat valmiit rakenteet pyritaan
minimoimaan. Siksi itseorganisoituneessa yrityksessd ei ole valttamatta tiettya
esihenkil6d, jolta tulisi olla lupa kaikkiin organisaatiossa tapahtuviin paatoksiin.
Tyontekijat muodostavat tiimin, jos tilanne niin vaatii ja tyontekijoiden keskindinen
organisoituminen muovautuu seka uudelleen muokkaantuu tarpeiden muuttuessa. On
hyvda huomata, ettd itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita henkilostén
kokonaisvaltaista itsevaltiutta ilman minkaanlaisia rajoja. Organisaatiolla on kuitenkin
ennalta sovitut rakenteet ja toimintamallit sekd toimivat viestintd- ja

kommunikointikanavat.

Martela ja Jarenko (2017, s. 11) kertovat itseohjautuvuuden yleistymisen syyksi kolme
kesteista asiaa, jotka ovat toimintaympariston ja tyon luonteen muutos seka teknologian
kehitys. Globalisaation, tiedonkulun nopeutumisen sekd automatisaation myota
lilketoimintaymparistét ovat  muuttuneet entistdé  monimutkaisemmiksi  ja
dynaamisemmiksi. Siitd johtuen organisaatioiden on sopeuduttava ja toimittava
joustavammin. Organisaation jaykat rakenteet voivat muodostua esteeksi kehitykselle.
Tyon luonne taas on vuosien aikana muuttunut niin, ettd yha useammassa tyotehtavassa

tarvitaan yksilén omaa asiantuntijuutta, luovuutta sekd ongelmanratkaisukykya. Samaan
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aikaan perinteiset rutiinitehtdavat ovat vahentyneet. Taman takia perinteikas
hierarkkinen johtaminen ei enda toimi samalla tavalla kuin ennen. Lisaksi teknologian

kehitys on luonut mahdollisuuksia hajaantuneelle organisaatiorakenteelle.

Syrjasen ja Tolosen (2017, s. 211-219) mukaan organisaatiolla ja sen johtajien teoilla on
suuri merkitys itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta. Johtajien on oltava myos itse
mukana arjessa. Heita ei tule johtaa enda hierarkkiseen tyyliin yksin suljettujen ovien
takana, vaan johtajien tulisi olla etulinjassa ndayttamassa esimerkkia. Lisdksi johtajan on
kuunneltava niin tyontekijoita kuin asiakkaitakin, jotta hanella olisi mahdollisimman hyva
yleiskuva yrityksen tilanteesta. Kuuntelu, keskustelu ja kommunikointi ovat keskeisessa
asemassa yhteisymmarryksen seka organisaation tavoitteiden ja arvojen luonnissa. Kun
johtajat kuuntelevat ja keskustelevat avoimesti muiden kanssa, auttaa se myds muita
itseohjautumaan ja tekemadan itsendisia paatoksida. Lisdksi on tarkeda kannustaa

itseohjautuvaan tyohon seka omien paatoksien tekemiseen.

Decin, Eghrarin, Patrickin ja Leonen (1994, s. 140) mukaan kun vyksildo pystyy
toteuttamaan itseohjautuvuutta, on han usein luovempi, joustavampi, vahemman
ahdistunut, tyytyvaisempi ja voi seka fyysisesti ettd psyykkisesti paremmin. Lisdksi
yksilon suoriutuminen paranee. Muun muassa ndista syistd organisaatioiden tulisi
edistda vyksildiden sisdisen motivaation syntya ja pyrkida ohjaamaan kohti

itseohjautuvampaa toimintaa.

Martelan (2021, s. 370-372) mukaan vaikka itseohjautuvuuden péaateoriassa
korostetaan ihmisen luontaista aktiivisuutta, on sen rinnalle haluttu kehittda kuusi
spesifimpda ja empiirisesti testattavaa miniteoriaa. Ensimmainen teoria on nimeltdan
cognitive evaluations theory (CET). Se on miniteorioista vanhin, joka keskittyy siihen,
kuinka sosiaaliset ymparistot tukevat tai heikentavat sisdistd motivaatiota ja vaikuttavat
sitd kautta suoriutumiseen ja hyvinvointiin. Teorian mukaan, kun ulkoiset palkkiot,
valvonta ja palaute koetaan kontrolloivana, heikentaa se ulkoisesti koetun syyn tunnetta

suorittaa tehtdva, joka puolestaan heikentdd yksilon autonomian tunnetta ja sisdista
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motivaatiota. Sisdisen motivaation heikentyminen on usein haitallista, silla kun yksilot
ovat sisdisesti motivoituneita he oppivat usein paremmin, ovat luovempia ja suoriutuvat
paremmin tehtdvissddn. Seuraava miniteoria on nimeltdadan organismic integration
theory (OIT). Teoria kuvaa prosessia, jonka kautta ulkoisesti motivoitunut
kayttaytyminen voi muuttua autonomiseksi. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan
toimintaa, jossa ulkoiset tekijat kuten palkkiot ja kannustimet ohjaavat toimintaa.
Teoriassa tarkastellaan, miten ndma ulkoiset tekijat vaikuttavat yksilon haluun toimia.
Kolmas miniteoria on nimeltdan causality orientations theory (COT). Teoria keskittyy
tarkastelemaan yksilollisia eroja siita, miten yksilot suhtautuvat ymparistoénsa ja miten
he muuttavat kayttaytymistddan ympariston painostuksen mukaan. Teoriassa puhutaan
kolmesta eri kayttaytymisen syysuhteesta eli autonomisesta, kontrolloidusta seka
persoonattomasta orientaatiosta. Autonomiaorientaatio viittaa taipumukseen toimia
omien kiinnostuksen kohteiden mukaisesti. Kontrolloitu orientaatio puolestaan keskittyy
ulkoisiin paineisiin seka palkitsemiseen. Persoonaton orientaatio liittyy kokemukseen
henkilokohtaisen hallinnan puutteesta. Naistda kolmesta kdyttaytymisen syysuhteesta
autonomiaorientaatio on tehokkain sisdisen motivaation yllapitamista ajatellen. Neljas
miniteoria eli basic psychological needs theory (BPNT) pyrkii tunnistamaan synnynnaiset
psykologiset tarpeet, joiden tyydyttaminen tai estiminen vaikuttaa yksilon psyykkiseen
kehitykseen ja hyvinvointiin. Teorian mukaan psykologinen hyvinvointi perustuu
kolmeen tarpeeseen, jotka ovat autonomia, yhteisollisyys ja kyvykkyys. Viides miniteoria
goal content theory (GCT) tarkastelee yksiloiden tavoitteita eldamassa ja sitd, miten
tavoitteiden luonne vaikuttaa yksiléiden hyvinvointiin. Teorian mukaan tavoitteet
voidaan asettaa sisdisiin ja ulkoisiin tavoitteisiin. Sisdiset tavoitteet ovat itsessadn
palkitsevia ja liittyvat laheisesti psykologisiin tarpeisiin, kun taas ulkoiset tavoitteet
liittyvat enemman satunnaiseen tyytyvadisyyteen ja hyvaksyntdan. Viimeinen ja kaikista
uusin miniteoria on nimeltdan relationship motivation theory (RMT). Teoria keskittyy
laadukkaisiin ihmissuhteisiin ja niiden mahdollistamiseen. Teorian mukaan yksilGilla on
luontainen tarve etsia suhteita. Teoria rohkaisee yksilod osallistumaan erilaisiin ryhmiin,
silla verkostojen luominen ja ihmissuhteiden yllapitaminen ovat olennaisia tekijoita

motivaation ja hyvinvoinnin kannalta.



16

Seuraavassa kahdessa alaluvussa siirrytadn tarkastelemaan tarkemmin sitd, mista
itseohjautuvuusteoria koostuu. Deci (2017) kertoo, ettd ensimmadinen tdrked asia
kasitellessa itseohjautuvuusteoriaa on ajatella motivaation maaran sijaan erilaisia
motivaatiotyyppeja. Motivaatiotyyppeina voidaan pitaa kontrolloitua motivaatiota eli
ulkoista motivaatiota sekd autonomista eli sisdistd motivaatiota. Motivaatiotyypit
muodostavat yhdessa kolmen psykologisen tarpeen kanssa Self-Determination teorian
(SDT) eli itseohjautuvuusteorian (kuvio 2). Ndméa kolme psykologista tarvetta ovat

autonomia, kyvykkyys seka yhteisollisyys.

Autonomia

Psykologiset tarpeet Kyvykkyys

Yhteisollisyys
Itseohjautuvuusteoria
Sisdinen motivaatio
Motivaatio

Ulkoinen motivaatio

Kuvio 2. Itseohjautuvuusteoria (mukaillen Deci, 2017).

2.1.1 Motivaatio

Martela ja Jarenko (2014, s. 14-15), Niemiec ja Ryan (2009, s. 137) seka Ryan ja Deci
(2020, s. 2-3) kirjoittavat siitd, kuinka itseohjautuvuusteoriassa voidaan puhua seka
ulkoisesta ettd sisdisestd motivaatiosta. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, kun taas
sisdinen motivaatio on proaktiivista. Ulkoisessa motivaatiossa yksilo pitdd toimintaa

kannattavana, vaikka ei nauttisikaan siitd ja saa motivaationsa ulkopuolelta tulevien
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palkintojen tai rangaistusten kautta. Esimerkiksi opiskelija saattaa opiskella kokeeseen
saadakseen hyvan arvosanan tai valttadkseen luokkatoverien pilkkaamisen kokeen
epdonnistuttua, mutta han ei todennakoisesti etsi enda lisdtietoa aiheesta kokeen
jalkeen. Ulkoinen motivaatio voi olla henkisia resursseja kuluttavaa, silla siind yksilo
tekee annettua tehtdvaa jonkun toisen pyynnosta tai kaskystd, eikd niinkdan itsensa

vuoksi.

Martelan ja Jarenkon (2014, s. 14-15) seka Ryanin ja Decin (2020, s. 2) mukaan sisdisesti
motivoitunut henkild kokee tekemisen nautinnolliseksi, mielekkaaksi seka tarkeaksi ja
tekee sitd itsensa vuoksi. Esimerkkeja sisdisesti motivoituneesta kadyttaytymisesta ovat
leikki, tutkiminen ja uteliaisuus, koska kyseiset asiat eivat ole riippuvaisia ulkopuolisista
paineista tai kannustimista, vaan ennemminkin tarjoavat henkil6lle iloa seka mielihyvaa.
Sisdinen motivaatio ei lahtokohtaisesti kuormita yksiloa samalla tavalla kuin ulkoinen

motivaatio, silla yksilé haluaa tehda asioita omasta halustaan ja saa niista energiaa.

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio
e Reaktiivista e Proaktiivista
e Ulkoiset palkkiot ja e Sisdinen innostus
rangaistukset tekemiseen
e Kaventaa nakdkulmaa e Laajentaa nakokulmaa
» Negatiiviselta suojautuminen e Positiiiviseen etsiytyminen
e Kuluttavaa ¢ Energisoivaa
* Yksilo tyontaa itsedaan kohti e Tekeminen vetaa puoleensa
e "Keppi ja porkkana" e "Leikki"

Kuvio 3. Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (mukaillen Martela ja Jarenko,
2014, s. 14).



18

Toivolan, Peuran ja Humalojan (2017, Iluku 3) mukaan Ryanin ja Decin
itseohjautuvuusteoriassa motivaatiolaadut voidaan luokitella kolmeen luokkaan:
persoonaton motivaatio (amotivation), ulkoinen kontrolloitu motivaatio (controlled
motivation) sekd sisdinen autonominen motivaatio (autonomous motivation).
Persoonattomassa motivaatiossa yksil6lla ei ole ollenkaan motivaatiota ryhtya toimiin
tiettyjen vaatimusten ja toimien tayttamiseksi. Kontrolloitu motivaatio sisdltaa seka
sisaista ettd ulkoista sadantelya. Ulkoisen saantelyn ohjaamana yksilo pyrkii saavuttamaan
ulkoisesti asetettuja tavoitteita, saamaan palkkioita ja valttamaan rangaistuksia. Talldin
yksilon kayttaytyminen on osittain luontaista, mutta silti melko hallittua. Se ei kuitenkaan
liity pelkdastaan sisdiseen tahtotilaan, koska yksilé toimii ainakin osittain valttadkseen
syyllisyyden tunteen ja saavuttaakseen positiivisen mindkuvan. Autonomisessa
motivaatiossa taas yksilon kayttaytyminen perustuu henkilokohtaiseen valintaan, jossa
yksilo kokee toiminnan paamaaran arvokkaana seka kannattavana ja haluaa itse omasta

tahdostaan pyrkia tatda paamaaraa kohti.

Martela ja Jarenko (2014, s. 36) kirjoittavat, etta sisdisen motivaation vahvistamisessa on
tarkeaa, etta yksiloa autetaan [6ytamaan hanen sisdiset voimavaransa seka vahvuutensa
ja yksilo saadaan kadyttamaan niitd. Taman tekemalld organisaatiota autetaan samalla
saavuttamaan tavoitteensa. Voimavarojen ja vahvuuksien l0ytamisen lisdksi tarkedssa
roolissa on yksilon taitojen kehittymisen mahdollistaminen, autonomian tukeminen seka
toiminnan tarkeyden selkeyttaminen. Sisdisen motivaation johtamisessa on oltava
tarkkana, silld johtajan tulee varoa olla havittamatta tyontekijan kokemusta toiminnan
omaehtoisuudesta. Motivaatio muuttuu ulkoiseksi, jos tyontekija kokee tekemisen
alkusyyn olevan pakossa tai palkkiossa eikd hanen omakohtaisessa kiinnostuksessansa
tai valinnassa. Johto voi luoda suotuisat olosuhteet sisdaisen motivaation kasvamiselle

lisadmalla vastuuta ja vapautta tyontekijan tydymparistoon.

ltseohjautuvuutta voidaan vahvistaa tyopaikalla esimerkiksi siten, ettd tyontekijoille
luodaan sellaiset olosuhteet, jotka tukevat heiddn psykologisia tarpeitaan (Deci, 2017).

Martelan ja Jarenkon (2014, s. 36—37) mukaan sisdisen motivaation johtamiseen
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tarvitaan tunnealykkyytta ja hyvia sosiaalisia taitoja, silla yksilot kokevat eri toimenpiteet
eri tavoin. Esimerkiksi joku voi kokea sanallisen kannustamisen pasmardinniksi, toinen
taas saa siitd lisda motivaatiota. Sisdista motivaatiota voidaan vahvistaa muun muassa
responsiivisella sekda mahdollistavalla johtamisella. Responsiivisessa johtajuudessa
muutetaan omaa johtamistyylia tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Mahdollistavassa

johtajuudessa taas pyritaan tyontekijan kyvykkyyden kasvun mahdollistamiseen.

Fishbach ja Woolley (2022, s. 350—351) kertovat artikkelissaan, ettd on monia keinoja
vahvistaa sisdista motivaatiota. Yksi keino lisata sisdista motivaatiota on valita sellainen
aktiviteetti, jossa huomioidaan positiivisen kokemuksen saavuttaminen. Esimerkiksi
yksilot, jotka tunnistavat ja valitsevat sellaiset urheilulajit, joista nauttivat, treenaavat
useammin kuin ne yksilot, jotka eivdat pida harjoituksistaan. Toinen keino sisdisen
motivaation lisdamiseksi on etujen lisdaminen tydskentelyyn. Esimerkiksi yhdessa
tutkimuksessa kavi ilmi, kuinka opiskelijat, joilla oli saatavilla valipalaa, kdytossa varikynia
seka musiikki soimassa taustalla tyoskentelivat pidempaan ja yrittivat ratkaista
enemman matemaattisia ongelmia, kuin perinteisessd luokkahuoneessa olevat
opiskelijat. Martela ja Jarenko (2014, s. 42—-43) tdydentdvat, etta palautteen antamisella
on myds merkitysta sisdisen motivaation vahvistamisessa. Sen saaminen lisda hallinnan
tunnetta, vahvistaa toimintaa ja kertoo tyon edistymisesta. On tarkeda, ettd annettu tai
asetettu tavoite luo merkitysta tekemiselle ja palautteen saaminen kertoo etenemisesta

tavoitteeseen.

Martelan ja Jarenkon (2014, s. 51) mukaan palkitsemisen tarkoituksena on tukea yksilon
toimintaa, joka edistda organisaation strategian toteutumista. Suoraviivaiset palkkiot
eivat ole kaikista tehokkain keino parhaan tuloksen saavuttamiseen, vaan vyksilo
motivoituu enemman ulkoisista palkkioista, jotka edustavat oikeudenmukaisuutta seka
mahdollistavat elaman perusresursseja. Ne eivat tarjoa kuitenkaan ikuisesti tarvittavaa
lisamotivaatiota, jonka avulla vyksilo pystyy antamaan parhaan suorituksensa

tyotehtavassa. Johdon vahvistaessa yksilon sisdistd motivaatiota, voidaan yksilon
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suoritus nostaa hyvalta tasolta erinomaiselle tasolle. Sisdistd motivaatiota voi lisata

vahvistamalla yksilon kyvykkyyttd, autonomiaa seka kokemusta tyon merkityksesta.

Martelan ja Jarenkon (2014, s. 50-51) mukaan esimerkiksi kyvykkyytta voidaan kasvattaa
tulospalkkion nakodkulmasta. Vaikka tulospalkkio onkin ulkoinen palkkio, voi se hyvin
suunniteltuna vahvistaa yksilon sisdistda motivaatiota. Tulospalkkiolla voidaan
konkretisoida yksilon saavuttamia tyotuloksia, joka puolestaan lisda tyontekijan
kokemusta kyvykkyydesta. Hyvin suunnitellut seka avoimesti kerrotut tulospalkkiot
voivat lisata lapinakyvyytta ja oikeudenmukaisuutta organisaatiossa. Hussainin, Haquen
ja Balochin (2019, s. 157) mukaan palkkion ei aina tarvitse olla rahallinen.
Tulospalkkioiden lisdksi tunne onnistumisen huomioimisesta vahvistaa sisdista

motivaatiota.

Deci (1971, s. 105) kirjoittaa kuinka tehdyissa tutkimuksissa on huomattu, etta kun rahaa
on kaytetty ulkoisena palkkiona, yksildiden sisdisella motivaatiolla on ollut taipumusta
laskea. Kun taas kaytettiin sanallista tukea seka positiivista palautetta, yksildiden sisdinen
motivaatio kasvoi. Esimerkiksi jos nurmikon leikkaamisesta nauttiva lapsi alkaakin saada
palkkaa nurmikon leikkuusta, katoaa lapsen alkuperdinen sisdinen motivaatio, eikd han
suostu leikkaamaan enda nurmikkoa ilman palkkaa. Jos taas vanhemmat pyrkivat
palkitsemaan nurmikon leikkuun kehuilla, voi sisdinen motivaatio vahvistua entisestaan.
Hiltusen (2015, luku 12) mukaan motivoinnissa on tdrkedaa muistaa, ettd rahallisen
motivoinnin lisdksi kiitoksen antaminen seka julkinen huomiointi ovat vahintaankin yhta
tehokkaita keinoja motivoida tyontekijaa. Luontevat huomioimiset ovat usein yksiloille
merkityksellisempia ja ne tullaan myds muistamaan kauemmin. On hyva muistaa, etta
yksilén sitoutumisesta suurin osa ei kohdistu vain organisaatioon, vaan ennemminkin

esimerkiksi yksil66n itseensa tai hanen esihenkil66nsa.

Herzbergin (1968, s. 56-58, s. 62) mukaan vaikka ulkoiset palkkiot voivat laskea sisdista
motivaatiota ei se tarkoita, ettd sisdisesti motivoituneen yksilén ei tulisi saada palkkaa

tyostaan. Tybhyvinvointi koostuu hygienia- ja motivaatiotekijoistd. Motivaatiotekijat
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liittyvat useasti sisdiseen kasvuun seka itsensa kehittamiseen ja kyseisten tekijoiden
lasndolo kasvattaa motivaatiota. Hygieniatekijat taas liittyvat usein ulkoisiin tekijoihin,
kuten tydolosuhteisiin  ja palkkaan. Hygieniatekijat eivat itsessdan vaikuta
huippusuorituksiin, mutta niiden ollessa puutteellisia, ne laskevat tyotyytyvaisyytta.
Esimerkiksi palkan tulee olla sellainen, etta se riittda yksilon elaman perusasioihin.
Palkankorotus saattaa toimia yksilon motivaattorina hetkellisesti, mutta ei kauaa. Kun
johto panostaa ennemmin motivaatio- kuin hygieniatekijoihin, voidaan tydntekijoiden

todellista motivaatiota kasvattaa.

Sisdinen motivaatio voidaan tarkentaa vield kahteen erilaisen motivaation muotoon,
sisdistettyyn ja sisdsyntyiseen motivaatioon (Deci & Ryan, 2000, s. 232). Martelan ja
Jarenkon (2014, s. 14—16) mukaan kun tekeminen on jo itsessdadan miellyttavaa, puhutaan
sisasyntyisesta motivaatiosta. Sisdistetyssa motivaatiossa tekeminen tuntuu arvokkaalta,
silla se liittyy itselle merkityksellisiin arvoihin ja paamaariin. Sisdistetty motivaatio taas
on erityisen tarkeaa tydelaman kannalta, silla organisaation toimintatavat ja paamaarat
tulevat yleensa jossain maarin valmiiksi annettuina. Talléin sisdistetty motivaatio
laajentaa mahdollisuuksia ohjata yksil6a yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen seka
tukemaan innostusta. Tyonantajaa seka tyontekijaa tulisi kilnnostaa onko tyo sisdisesti
vai ulkoisesti motivoivaa, silld sisdisesti motivoituneella ihmiselld muun muassa
hyvinvointi, suorituskyky, sitoutuminen, tuottavuus ja tehokkuus ovat kestavammalla
pohijalla kuin ulkoisesti motivoituneella ihmiselld (Deci 2017; Martela & Jarenko, 2014, s.

14-16).

Oppimisen kannalta sisdinen motivaatio on tarkeaa, silla se on mita todenndkdisimmin
vastuussa valtaosasta ihmisen oppimista asioista koko elinidn ajan, toisin kuin ulkoisesti
asetettu opastus ja oppiminen (Ryan & Deci, 2020, s. 2). Tehtyjen tutkimusten mukaan
sisdiselld motivaatiolla on merkittava rooli lukio- ja korkeakouluopiskelijoiden oppimisen,
sitoutumisen, sinnikkyyden sekd menestyksen kannalta (Taylor, Jungert, Mageau,
Schattke, Dedic & Rosenfield, 2014, s. 342, s. 344; Vansteenkiste, Simons, Lens, Sheldon
& Deci, 2004, s. 246).
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Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriassa kasitelldaan paljon motivaatiota, erityisesti
sisdistd motivaatiota ja sen vaikutusta yhdessa kolmen psykologisen perustarpeen
kanssa itseohjautuvuuteen. Tunnettuja motivaatioteorioita on kuitenkin muitakin ja
motivaatio on yleisesti sidottavissa Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaan. Kaydaan

seuraavaksi vield lapi muutamia muita kuuluisia motivaatioteorioita.

Gormanin (2004, s. 7) mukaan motivaatio kasittelee syita ihmisten eri kayttaytymisille ja
yrittaa etsia selitysta sille, miksi toimimme eri tavoin eri tilanteissa. Monet eri
motivaatioteoriat yrittavat selittda yksilon kayttaytymista halujen, vaistojen ja
palkkioiden suhteen. Tunteet on kuitenkin koettu jo historiassa erittdain hankaliksi
ymmartda, jonka seurauksena my6s motivaatiotekijoiden maaritteleminen on koettu
haastavaksi. Motivoinnin ymmartamiseksi on ymmarrettava ulkoisia tilannekohtaisia
vaatimuksia seka ihmisen fysiologisia ja psykologisia tarpeita. Kaikilla yksil6illa on

kuitenkin omia henkilokohtaisia asioita ja arsykkeita, jotka motivoivat heita.

Kasitelladn ensimmadisena hieman Maslowin tarvehierarkiaa. Mullins ja Rees (2023, s.
261-262) kirjoittavat, ettd yksi motivaatioteorioista on Maslowin tarpeisiin perustuva
teoria. Teoria perustuu siihen, ettad yksilot haluavat aina vain enemman ja enemman
riippuen siitd, mitd heilld on jo ennestddn. Teoriassa vyksildiden tarpeet ovat
hierarkkisesti eri jarjestyksessa (kuvio 4). Marcos Cuenevas, Donaldson ja Lemmens
(2016, s. 74) jatkavat kertomalla, ettd alimmalla tasolla olevien tarpeiden tulee olla
tyydyttyneitd, jotta ylempana olevia tarpeita voidaan tdyttda. Voidaan ajatella, etta

tyytyvaisyyden prosentuaalinen osuus laskee hierarkian lisdantyessa.
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Itse-
toteutus

Itsensa arvostus ja
arvostuksen
saaminen muilta

Tunne-elama ja yhteisolliset
tarpeet

Turvallisuuden tunne

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 4. Maslown tarvehierarkia (mukaillen Mullins ja Rees, 2023, s. 262).

Marcos Cuevasin ja muiden (2016, s. 73—75) mukaan fysiologiset tarpeet kuten ruoan ja
veden tarve ovat ihmisille valttamattomia hengissa selviytymisen kannalta ja sijoittuvat
siksi pyramidin pohjalle. Seuraavalla tasolla on turvallisuuden tunne, jossa on tarve
suojautua vaaroilta, uhilta ja vihollisilta. Kolmantena tulee ihmisten sosiaalisen elaman
tarve eli tunne-elama ja yhteisolliset tarpeet. Ihmiset ovat laumaeladimia ja tarvitsevat
ympdrilleen perheen ja ystdvia. Neljannelld tasolla on yksilon itsensa arvostus seka
kokeminen arvostuksen saamisesta. Kukaan ei halua olla taysin sama ihminen kuin joku
toinen, jonka seurauksena henkilokohtaisen identiteetin muodostuminen on tarkeaa.
Ylimpana pyramidissa on itsetoteutus. Teorian mukaan tata tarvetta ei todellisuudessa
koskaan erikseen tyydytetd, vaan siihen pyritddn pdasemdian saavuttamalla ensiksi

pyramidin alta aktiivisesti muita tarpeita.

Toinen motivaatioteoria, jota kdyddan hieman lapi, on Frederik Herzbergin luoma
kaksifaktoriteoria eli motivaatio- ja hygieniateoria. Tata teoriaa sivuttiin jo hieman
aiemmin palkitsemista kasiteltdessa. Alshmemri, Shahwan-Akl ja Maude (2017, s. 12—-13)

esittelevat raportissaan tarkemmin Herzbergin teoriaa. Kirjoittajien mukaan teoriassa
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tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat jaetaan kahteen ryhméaan, motivaatio- ja
hygieniatekijoihin. Motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi saavutukset, tunnustukset, tyo
itsessaan, vastuut seka uralla eteneminen. Nama elementit ovat tydn sisdisia ja johtavat
yksilon tyytyvaisyyden tunteeseen, silla ne tyydyttavat itsensa toteuttamisen ja kasvun
tarpeen. Hygieniatekijoitd ovat esimerkiksi palkka, organisaation kaytannot,
esihenkilétoiminta ja tydolosuhteet. Nama elementit eivat suoraan lisaa
tyotyytyvaisyytta, mutta niiden puuttuminen voi aiheuttaa tyytymattomyytta.
Motivaatiotekijat liittyvat siis tyon sisaltéodn ja hygieniatekijat tydymparistoon seka
olosuhteisiin. Hygieniatekijoiden todetaan Herzbergin teorian mukaan olevan

vahemman tarkeita tyotyytyvaisyydelle kuin motivaatiotekijdiden.

Motivaatiotekijat

- Edistyminen

- TyO itsessaan

- Mahdollisuus kehittya ja edeta
- Vastuut

- Tunnustus

- Saavutukset

Hygieniatekijat

- Ihmisten valinen suhde
- Palkka

- Kdytannot ja hallinto

- Valvonta

- Tyoolosuhteet

- Esihenkilotyo

Kuvio 5. Herzbergin kaksifaktoriteoria (mukaillen Herzberg, 1968, s. 72).

2.1.2 Psykologiset tarpeet

Decin ja Ryanin (1985, s. 5) seka Ryanin ja Decin (2000, s. 68—69) hieman vanhemmissa
tutkimuksissa kerrotaan, ettd toinen tarkea asia kasiteltdessa itseohjautuvuusteoriaa on

miettid yksilon psykologiaisia tarpeita. Henkilokohtaisten psykologisten ominaisuuksien
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lisdksi yksilon itseohjautuvuuteen ja sitoutumiseen tyodssa sekd motivoituneeseen ja
itsevarmaan tyoskentelyyn vaikuttaa kolme psykologista tarvetta. Nama kolme tarvetta
ovat kyvykkyys, yhteiséllisyys seka autonomia. Yksilot ovat itsendisesti motivoituneita,
kun he tuntevat olevansa patevia, yhteydessa muihin seka kun he tuntevat halua tyon
tekemista kohtaan. Martelan ja Jarenkon (2014, s. 31) mukaan jos yksilo kokee jadvansa
jostain kolmesta psykologisesta tarpeesta paitsi, tuntee han haluttomuutta,
turhautumista ja pahoinvointia. Kun taas psykologiset tarpeet ovat lasna elamdassa, on
yksilo toimintakykyinen, hyvinvoiva ja motivoitunut. Kolme psykologista tarvetta
muodostavat yhdessa eri motivaatiotyyppien kanssa itseohjautuvuusteorian. (Deci,

2017).

Yksilon tarvitsee tuntea olonsa varmaksi ja tehokkaaksi suhteessa siihen mita tekee (Deci,
2017). Akolan (2020, s. 65) seka Martelan ja Jarenkon (2014, s. 29) mukaan kyvykkyydella
tarkoitetaan yksilon tunnetta siitd, ettd han saa tehtya asioita valmiiksi sekad uskoo
osaavansa suorittaa annetut tehtdavat menestyksekkaasti. Lisaksi yksilo kokee
kykenevansa oppimaan uutta. Kyvykkyydelld on koettu olevan suora vaikutus yksilén
tuottavuuteen seka tyon lopputulokseen, silla kun yksilélla on tunne siitd, etta han osaa

suorittamansa tehtavat, saa yksilé6 enemman tehdyksi (Martela & Jarenko, 2014, 29).

Kyvykkyys on uskomus siitd, ettd yksilolla on kykya vaikuttaa tarkeisiin tuloksiin (Hocine
& Zhang, 2015, s. 140). Kyvykkyyden tunne tyydyttyy, kun yksilo kohtaa haasteita ja
kokee itsensa tehokkaaksi ja kykenevaksi saamaan aikaa muutosta, mutta ei silloin, kun
yksilo suorittaa liilan helppoja tehtavia (Miller, Thomas, Carmignola, Dittrich, Eckes,
GroBmann, Martinek, Wilde & Bieg, 2021, s. 3). Decin ja Ryanin (2000, s. 234-235)
mukaan tunne kyvykkyydesta vahvistuu sellaisessa ymparistossa, joka tarjoaa yksilolle
sopivasti haasteita, myonteista ja kehittdvaa palautetta sekd tilaisuuksia
henkilokohtaiseen kehittymiseen. On tarkeas, ettd yksilo kokee onnistumisen tunteita ja
kokee kehittyvansa siina mita tekee. Nama onnistumisen tunteet luovat yksilolle tunteen

siitd, ettd yksilo pystyy selviytymaan tulevaisuuden haasteista onnistuneesti.
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Kyvykkyys voi johtaa flow-tilaan, joka tarkoittaa toiminnantilaa, jossa yksilé on
uppoutunut tekemiseensa ja tehtava etenee vaivatta eteenpdin (Csikszentmihalyi 2000,
s. 158—159). Csikszentmihalyin (2000, s. 49-50) seka Decin ja Ryanin (2000, s. 260-261)
tutkimuksissa kirjoitetaan, kuinka flow-tilaan padsy vaatii optimaalisen haasteen
suhteessa yksilon taitoihin (kuvio 6), talloin myos yksilon motivaatio on parhaimmillaan.
Lisaksi sisdinen motivaatio, luontainen kiinnostus, keskittyminen seka uteliaisuus
vaikuttavat flow-tilaan paasyyn. Liian suuri haaste suhteessa yksilon taitoihin johtaa
ahdistuneisuuteen, kun taas liilan helppo tehtdava suhteessa taitoihin johtaa

tylsistymiseen.

Ahdistus

Flow-tila

Haasteet

Taidot

Kuvio 6. Flow-tilaan paasee, kun yksilon haasteet ovat optimaalisessa suhteessa taitoihin
verrattuna (mukaillen Csikszentmihalyi, 2000, s. 49).

Decin (2017) mukaan yhteisollisyys on tarkeda. On tarkeaa tuntea kuuluvansa johonkin
ryhmaan ja valittdd muista, mutta myods samalla tuntea kuinka toiset valittavat.
Baumeister ja Leary (1995, s. 497) kirjoittavat ihmisten olevan luonteeltaan
laumaeldimia, jonka seurauksena on syntynyt halu tulla kohdatuksi syvallisella ja aidolla
tavalla. Ihmisilld on halu muodostaa sekd yllapitaa kestavia, merkittavia ja positiivisia

suhteita. Hakanen (2011, s. 31) tdydentad, ettd yhteisollisyydelld ja yhteisollisyyden
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tarpeella viitataan yksilon kaipuuseen merkityksellisista ihmissuhteista ja haluun tuntea
olevansa osa ryhmaa tai yhteisoa. Yksilot, jotka kokevat kuuluvansa ryhmaan tai
yhteis60n, luottavat toisiinsa, jakavat onnistumisen tunteita ja saavat sekd antavat
toisilleen tunnustusta seka palautetta. Usein yhteiséllisissa ryhmissa ja yhteisdissa

vallitsee myds arvostuksen ilmapiiri.

Martelan ja Jarenkon (2014, s. 30) mukaan ymparilld olevilla ihmisilla on suuri vaikutus
yksilon motivaatioon. Motivaatioon, energisyyteen sekda hyvinvointiin vaikuttavat
kollegat, esihenkilot seka yleinen tydilmapiiri. Yksilé on parhaimmillaan, kun han kokee
olevansa turvallisessa ja kannustavassa yhteisdssa. Esihenkilon ja kollegoiden
vuorovaikutuksen merkitys tyopaikalla on suuri, silla epdaoikeudenmukainen kohtelu
johtaa yksilon masentuneeseen mielialaan ja heikentaa itsetuntoa (Dimotakis, Scott &

Koopman, 2011, s. 572).

Martela ja Jarenko (2014, s. 30-31) kertovat, ettd myonteisen vuorovaikuttamisen lisaksi
toinen tarkea asia yhteisollisyyttd kasitellessa on kokemus hyvan tekemisesta toiselle.
Ihmisten empaattisen luonteen seurauksena yksil6illa on vahva tarve kokea tekevansa
muille hyvaa. Yksil6illa on motivaatiota auttaa seka pitaa huolta laheisista ihmisista ja
varoa vahingoittamasta muita. Lisdaksi on huomattu, kuinka organisaation tulokset ja
tyontekijoiden motivaatio on kasvanut, kun tyontekijoille on kerrottu konkreettisesti,
miten heiddan tydnsa auttaa jotain toista ihmistd. Yksilé siis saa motivaatiota
huomattuaan toimintansa vaikutuksen ymparilla oleviin ihmisiin. Lisdaksi motivaatiota

saadaan ymparilld olevasta kannustavasta ilmapiirista ja luottamuksen tunteesta.

Hocinen ja Zhangin (2015, s. 141) mukaan yhteisollisyys tukee kahta muuta psykologista
tarvetta, kyvykkyyttd ja autonomiaa. Yhteisdssd, jossa korostuu toisia tukevan ja
kannustavan ilmapiirin merkitys, yksilon kokonaisvaltainen hyvinvointi paranee seka
psykologiset tarpeet tayttyvat helpommin. Yhteisollisyys on samalla myos keskeinen osa

itseohjautuvan organisaation toteutumista, silla yhteis6llisyys kuvastaa organisaation
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yleista ilmapiiria. llman yhteisollisyyden tunnetta yksiléiden voi olla vaikea luottaa

toisiinsa, joka voi hankaloittaa yhteista suuntaa ja yhteistyon sujuvuutta.

Akolan (2020, s. 65) mukaan autonomiasta puhutaan, kun yksilo tuntee tekemansa asian
omakseen ja hadnelld on tuntemus siitd, ettd hdnelld on vapaus paattda omista
tekemisistdaan. Lisaksi tekeminen ei tunnu ulkopuolelta ohjatulta, vaan motivaatio
tekemiseen lahtee yksilon sisaltd. Niin kauan, kun tekeminen on sovussa omien arvojen
kanssa, voi yksilo kokea autonomian tunnetta myds tilanteessa, joissa vaihtoehtoja on
vahan tai ei ollenkaan (Miller & muut, 2021, s. 3). Itseohjautuvuusteorian mukaan
yksilot voivat oppia arvostamaan asioita, jotka eivat aluksi kiinnosta heita, jos yksilot
saavat toimia ymparistdssa, joka antaa yksildille vapautta ja tukea tehda omia paatoksia
(Hocine & Zhang, 2015, s. 141-142). Deci ja Ryan (2000, s. 254) sekd Martela ja Jarenko
(2014, s. 28-29) jatkavat kertomalla, ettd autonomian ehtona onkin toiminnan- seka
valinnanvapaus ja vastakohtana voidaan pitda tiukasti kontrolloitua seka pakotettua
tekemista. Yksilo kokee, ettd hdanen tekemisensa edistdaa niita paamaaria, joita han
arvostaa tai tuntee nauttivansa siita mita tekee. Martelan ja Jarenkon (2014, s. 29)
mukaan itsendisyys ja itsekkyys eivat tarkoita samaa asiaa kuin autonomia, vaan
autonomiassa oleellista on, ettd yksil6 on ymmartanyt esimerkiksi organisaation
tavoitteet seka arvot ja kokee ne omikseen. Oleellista ei ole siis tavoitteiden alkupera,

vaan se, kokeeko yksil6 tavoitteet omikseen.

Martela ja Jarenko (2014, s. 29) lisddvat vield, ettd tehtyjen tutkimusten mukaan
autonomialla on merkittdavad vaikutus innostukseen, sisdiseen motivaatioon seka
parempaan tuottavuuteen. Yksilén on vaikea innostua jostain sellaisesta, johon hdanet on
pakotettu. Yksilon pakottaminen johonkin tehtavaan voi aiheuttaa tilanteen, jossa yksilo
alkaa vihaamaan jotain tehtdvaa, josta olisi voinut mahdollisesti nauttia ilman
pakottamista. Johtajan on vaikea lisata yksilon autonomista kokemusta ja esihenkilén
lilka kontrollointi saattaa tuhota helposti yksilon kokeman autonomisen tunteen.
Larjovuori ja muut (2021, s. 18) taydentavat, ettd kun organisaatiossa annetaan yksilolle

vaikutusmahdollisuuksia eli autonomiaa, vaikuttaa se positiivisesti myods yksilon
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ty6hyvinvointiin. Yksilon tydon imu, tydohon sitoutuminen ja merkityksen tunne saattavat

lisaantya.

Van den Broeck, Ferris, Chang ja Rosen (2016, s. 1198) kirjoittavat, ettd omaehtoisuuden
tarve saatetaan joskus ymmartaa vaarin. Tarve autonomiasta ei tarkoita sita, etta yksilo
haluaisi tyoskennella taysin itsendisesti tai eristyksissa muista, ilman muiden yksildiden
vaikutusta. Ratkaisevaa on, etta yksilo kokee toimiensa olevan lahtdisin hdnen omasta
vapaasta halustaan, vaikka yksilon tehtava olisikin vastata jonkun toisen odotuksiin ja

toiveisiin.

Martela ja Ryan (2016, s. 750, s. 761) ovat keskustelleet mahdollisesta neljannesta
psykologisesta tarpeesta, hyvantahtoisuudesta. Vaikka autonomia, kyvykkyys ja
yhteisollisyys selittdvat osittain hyvantahtoisuuden tunteen tayttymista, jotkut
tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, ettd hyvantahtoisuudella on myds itsendinen
vaikutus vyksiléon hyvinvointiin. Hyvantekevyys on muista tekijoistda riippumaton
hyvinvoinnin ldhde. Esimerkiksi vapaaehtoisty0, ystavalliset teot ja rahan kdyttdminen
muihin on yhdistetty parempaan hyvinvointiin. Hyvantahtoisuuden toteaminen ja
vakiinnuttaminen itseohjautuvuusteorian neljanneksi psykologiseksi perustarpeeksi

tarvitsee kuitenkin vield paljon enemman tutkimusta ja nayttoja.
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3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on varsin laaja aihealue (Kauhanen, 2016, s. 21) ja sitd on ehditty
tutkimaan jo reilu sadan vuoden ajan, mutta painopisteet tutkimuksessa ovat
muuttuneet vuosien saatossa (Manka & Manka, 2023, s. 91). Tyohyvinvointi kadsitteena
tuli  kuitenkin laajemmin kdyttéon 2000-luvun alussa, kun alettiin puhumaan
tyohyvinvointitoiminnasta (Kauhanen, 2016, s. 25). TyOhyvinvointi on kéasitteena
haastava, silla asiaa voidaan tarkastella seka yksild, organisaatio etta yhteiskunta tasolla
(Virolainen, 2012, s. 12-13). Tasta syysta yksilon kasitys tyohyvinvoinnista ei ole
valttdamattd identtinen yhteiskunnan maarittelyn kanssa, ja eri yksildidenkin kasitys
tyohyvinvoinnista kasitteena saattaa erota paljon toisistaan (Otala & Ahonen, 2005, s.

27-28).

Riikosen, Tuomen, Vanhalan ja Seitsamon (2003, s. 12) mukaan tydhyvinvoinnilla
tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekija voi kokonaisvaltaisesti hyvin ja kokee
tyytyvaisyyden tunnetta. Samalla tyontekija on aktiivinen ja jaksaa niin tyossa kuin
vapaa-ajallakin. Lisaksi han pystyy kohtaamaan, kasittelemaan sekda sietamaan
epdvarmuutta ja vastoinkdymisid. Otala ja Ahonen (2005, s. 28) taas maadrittelevat
tyohyvinvoinnilla tarkoitettavan tyota, joka on turvallista, terveellistd ja tuottavaa, ja jota
ammattitaitoiset kollegat seka tydyhteis6 tekevat yhdessd hyvin johdetussa
organisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisot heidan ymparillaan kokevat tyon mielekkaaksi
ja palkitsevaksi, samalla kun tyo tukee yksildiden omaa kykya hallita elamaansa.
Tyoterveyslaitoksen mukaan tydhyvinvointi on tyon vaatimuksen seka yksilon fyysisten
ja psyykkisten voimavarojen yhteensovittamista seka ndiden voimavarojen tukemista ja
ongelmien ennaltaehkaisya (Tyoterveyslaitos, n.d.c). Grant, Christianson ja Price (2007,
s. 52) madrittelevat tyohyvinvoinnin koostuvan tyodntekijan kokonaisvaltaisesta
ty6hyvinvoinnista ja toiminnan laadusta. Heiddn mukaansa tyohyvinvointi ei tarkoita
pelkastaan tyotyytyvaisyytta, kuten usein virheellisesti saatetaan ajatella. Artikkelissaan
he kertovat tyohyvinvoinnin koostuvan fyysisestd, psyykkisestd sekd sosiaalisesta

toiminnasta.
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3.1 Tyohyvinvoinnin merkitys

Terveytta pidetdaan tarkeana osana inhimillistd pddaomaa ja sen merkitys on kasvanut
entisestdadn tyontekijapulan ja alhaisen syntyvyyden seurauksena (Schulte & Vainio,
2010, s. 424). Bockerman ja llmakunnas (2020, s. 11) taydentavat Schultea ja Vainiota.
Myds heidan mukaansa tyoolojen merkitys on korostunut, ja he perustelevat tata
kolmella taustatekijalla. Ensimmaiseksi varallisuuden lisdantyessa yksilot ovat alkaneet
kiinnittda huomionsa myos ei-rahallisiin seikkoihin, kuten tydoloihin. Toiseksi tydssa
jaksaminen ja etenkin fyysiset sekd psyykkiset tyoolot korostuvat etenkin yksilon
ikdantyessa. Yksildiden ikdadntyessa ja eldkeidan lahestyessa hyvien tyoolojen merkitys
lisddantyy niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnankin nakdkulmasta. Kolmanneksi
lisaantynyt etatyd aiheuttaa haasteita ty6- ja vapaa-ajan erottamiselle ja lisda tyéolojen

monipuolisen kehittamisen tarvetta tulevaisuutta ajatellen.

Larjovuoren ja muiden (2021, s. 16) mukaan tyéhyvinvoinnilla on seka yksilollisia etta
yhteiskunnallisia vaikutuksia. Esimerkiksi yksilotasolla tyohyvinvointi vaikuttaa
huomattavasti yksilon omaan terveyteen seka elamanlaatuun ja heijastuu sitd kautta
myds ymparistoon. Tydhyvinvointi on organisaatioiden kannalta merkityksellista, silla se
vaikuttaa organisaatioiden menestykseen. Yksiloiden tyohyvinvointi on sidottavissa
tuottavuuteen, tehokkuuteen, kustannustasoon, toiminnan laatuun seka kilpailu- ja
uudistumiskykyyn. Myo6s Schulten ja Vainion (2010, s. 424—-425) mukaan tyohyvinvointi
on sidottavissa suoraan organisaation tuottavuuteen. Esimerkiksi jos yksilo joutuu
olemaan sairauslomalla toista, vaikuttaa se tuottavuuteen. Picatoste, Aceleanu ja Serban
(2021, s. 684-685) taydentavat tyohyvinvoinnin vaikuttavan tyén kuormittavuuden
kokemukseen ja sitd kautta tyossd jaksamiseen. Terve tyovoima on organisaatiolle
tuottoisampaa. Usein yksildiden kasvavan tyohyvinvoinnin johdosta my6s tyon laatu ja

tuloksellisuus paranee.

Organisaatioiden ja vyksildiden lisdksi tydhyvinvointi on merkityksellistd myo0s
yhteiskunnan nakokulmasta. Larjovuori ja muut (2021, s. 16) kirjoittavat, ettd

yhteiskunnallisesti ajatellen yksildiden tyohyvinvoinnilla on merkitystd muun muassa
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tyburien pituudessa ja eheydessd. Tyossa hyvinvoivat yksilot pystyvat antamaan
paremman panoksen organisaatiolle, mutta samalla yksildiden hyvinvointi vaikuttaa
my6s heiddn omaan henkilokohtaiseen elamaansa. Sosiaali- ja terveysministerion (n.d.)
mukaan tydikaisten sairastuminen vaikuttaa yhteiskuntaan myos taloudellisesti. Vuoden
2014 arvion mukaan menetetyn tydpanoksen minimikustannukset ovat yhteiskunnalle

kalliita, noin 24 miljardia euroa vuodessa.

Hyva tyohyvinvointi voi johtaa yksiléilla flow-tilaan, jolla tarkoitetaan lyhytaikaista
huippukokemusta (Bakker & van Woerkom, 2017, s. 47). Se on tila, jossa yksil6 on
uppoutunut tekemiseensd ja hdn pddsee annetuissa tehtdvissd vaivatta eteenpadin
(Csikszentmihalyi 2000, s. 158—159). Flow-tilassa yksilon motivaatio on parhaimmillaan,
jolloin toiminta on jo itsessaan palkitsevaa (Deci & Ryan, 2000, s. 260—261). Bakker ja
van Woerkom (2017, s. 47) kirjoittavat tutkimuksessaan, ettd flow-tilaan paasya voi
helpottaa itsensd johtamisella, tyon muotoilulla, tyon suunnittelulla sekd omien
vahvuuksien kaytolla. Yksilon lisaksi organisaatio voi auttaa flow-tilaan paasya antamalla
yksilélle vapauden edelld mainittuihin toimintoihin seka lisdaksi kiinnittamalla huomiota
henkilostokaytantoihin, johtajuuteen ja tydntekijoiden henkilokohtaisten voimavarojen

tunnistamiseen.

Lisaksi hyva tyohyvinvointi voi johtaa tyon imuun (Elo, Ervasti, Terdasaho, Hemmila,
Lipponen & Salimaki, 2009, s. 10). Kahnin (1990, s. 700—-701) mukaan tyon imulla
tarkoitetaan tilaa, jossa yksilot voivat ilmaista vapaasti ajatuksiaan ja tunteitaan, joka
puolestaan vahvistaa yksilon sitoutumista omaa tyotaan kohden. Tyon imun keskeisiksi
piirteiksi voidaan mieltda taydellinen heittdytyminen tyonkuvaan seka lasndolo. Jotta
tyon imun voi saavuttaa, edellyttaa se turvallisia tydoloja sekd mahdollisuutta heittdaytya
tyonkuvaan ja tuntea olevansa lasna. Tahan tilaan paastya yksilo kokee ylpeyttd omasta

tyostdan ja saa sinnikkyytta selviytydkseen tehtavistd, haasteista ja vastoinkdymisista.

Henkilostdé on organisaatioiden tarkein voimavara, silla nimenomaan organisaatiossa

tyoskentelevat ihmiset saavat aikaan menestyksen (Uotila & Viitala, 2014, s. 60).
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Organisaatiot, jotka investoivat tyontekijoidensd hyvinvointiin  menestyvat
todennakodisemmin pidemmalla aikavalilla paremmin, kuin yritykset, jotka eivat panosta
tyontekijoidensa hyvinvointiin, silld hyvinvoivat organisaatiot parantavat tuottavuutta,
sitoutumista ja tyontekijoiden pysyvyytta (Gelencsér, Szabd-Szentgréti, Ké&mives &
Holldsy-Vaddasz, 2023, s. 1-2). Tyohyvinvointi ei ole vain negatiivisiin asioihin, kuten
sairauteen puuttumista, vaan siihen sisaltyy positiivisten piirteiden, kuten tyon laadun ja

tyotyytyvaisyyden edistamista (Schulte & Vainio, 2010, s. 423).

3.1.1 Tyohyvinvoinnin portaat

Kappaleessa 2.1.1 kdytiin jo hieman lapi Maslown tarvehierarkiaa. Kehusmaan (2011, s.
16—18) mukaan Maslown tarvehierarkiaa on kritisoitu jonkin verran, silla siina yksildiden
on ensiksi tyydytettdva alempien tasojen tarpeita siirtydkseen seuraavalle tasolle.
Myéhemmin myds Maslow on itse todennut, etta hierarkkisuus ei valttamatta toteudu
portaissa. Yksittaisten tasojen tarpeet voivat toteutua, vaikka edelliset tasot eivat olisi
vield tdysin tyydytettyja. Kun otetaan huomioon myds Maslowin itse kommentoima
taydennys siitd, ettei seuraavalle portaalle padseminen edellyta aina alempien portaiden
tyytyvaisyyden tdyttamistd, voidaan Rauramon porrasmallilla (kuvio 7) kuvata hyvin

tyohyvinvoinnin kokonaiskuvaa.
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Osaaminen
Arvostus
Yhteisollisyys
Turvallisuus

Terveys

Psyykkinen hyvinvointi

Sosiaalinen hyvinvointi

Fyysinen hyvinvointi

Kuvio 7. Tyohyvinvoinnin portaat (mukaillen Mullins & Rees, 2023, s. 262; Otala &
Ahonen, 2003, s. 29; Rauramo; 2008, s. 28; Rauramo, 2012, s. 15; Sadri &
Bowen, 2011, s. 45).

Otalan ja Ahosen (2005, s. 28-30) mukaan yksilon tyohyvinvointi on peilattavissa
Maslown tarvehierarkiaan. Tydhyvinvoinnin portaissa alimman tason portailla voidaan
kuvailla yksildiden fysiologisia perustarpeita, kuten ravinnon, veden ja unen saantia.
Fyysinen hyvinvointi on yksilon tyéhyvinvoinnin kivijalka. Seuraavilla tasoilla olevat
tarpeet liittyvat sosiaaliseen tydhyvinvointiin. Nama tasot sisdltavat yhteisoéllisyyden ja
laheisyyden tarpeen. Ylimmilla portailla on psyykkinen tydhyvinvointi. Fyysinen,
sosiaalinen ja psyykkinen hyvinvointi vaikuttavat kuitenkin limittain kaikkialla portaissa,
vaikka ne onkin jaoteltu tiettyyn jarjestykseen. Esimerkiksi psyykkistda tyohyvinvointia
esiintyy myos turvallisuudessa. Turvallisuus voi olla fyysisen ja sosiaalisen turvallisuuden

lisdksi luottamus siitd, etta tyot eivat lopu kesken ja turvallisuus on taattuna.

Alimmalla portaalla on terveys. Psykologisten perustarpeiden tayttyminen on eldman ja
terveyden perusedellytys (Rauramo, 2012, s. 14-15, s. 25-26). Perustarpeita ovat muun
muassa hengittdminen, veden ja ravinnon saanti sekd nukkuminen (Sadri & Bowen, 2011,

s. 45). Kun fysiologiset perustarpeet on tdytetty, vapauttaa se yksildon voimavaroja
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fysiologisesta toiminnasta sosiaalisempiin toimintoihin (Rauramo, 2012, s. 14-15, s. 25—
26). Yksilot ovat maininneet palkan tarkeaksi, ellei jopa tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi
tyossa, silla rahan avulla pystyy ostamaan psykologisille perustarpeille valttamattomia
asioita, kuten vetta ja ruokaa (Sadri & Bowen, 2011, s. 45). Kehusmaan mukaan (2011, s.
18) alinta terveyden porrasta voi edistdad yksilotasolla terveellisilla elaméantavoilla.
Organisaatio voi taas puolestaan vaikuttaa yksilon terveyteen muun muassa

tyokuormituksen, tyopaikkaruokailun seka tyoterveyshuollon huomioinnilla.

Rauramon (2012, s. 14-15, s. 69—-70) mallin seuraavalla portaalla on turvallisuus.
Turvallisuus liittyy seka fyysiseen, psyykkiseen ettd sosiaaliseen tyohyvinvointiin. Silla
tarkoitetaan esimerkiksi turvallisia toimitiloja ja tapaturmien minimointeja,
toimeentulon mahdollistamista eli palkkausta ja palkkioita, tydosuhteen vakautta seka
oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja hyvaksyntaa tydyhteisdssa. Pelkastaan yksilo itse ei
organisaation kanssa voi vaikuttaa turvallisuuteen. Turvallisuus on myds lakeja ja
jarjestysta. Lisaksi se on jokaisen yksilon omakohtainen kokemus. Yksilo voi edistda omaa
turvallisuuttaan toimimalla itse  mahdollisimman  huolellisesti, turvallisesti,
ergonomisesti seka sujuvasti tyossa ja tyon ulkopuolella (Kehusmaa, 2011, s. 18).
Organisaatio voi puolestaan edesauttaa yksilon turvallisuutta ty6oloja parantamalla ja

tarkkailemalla (Sadri & Bowen, 2011, s. 46—47).

Kolmannella portaalla on yhteisollisyys. Inmiset ovat laumaeldimia ja kokevat tarpeen
kuulua johonkin yhteis6on (Deci, 2017). Rauramon (2012, s. 14-15, s. 103-104)
tyohyvinvoinnin porrasmallissa yhteisollisyyden taustalla on yhteishenkead tukevat
toimet seka tuloksesta ja henkil6kunnasta huolehtiminen. Organisaatiossa avoimuus,
luottamus sekd vaikutusmahdollisuudet ovat yksiloille tarkeitd. Lisdksi esihenkilo-
alaissuhteiden yllapitdaminen ja kehittdminen on tarkead, kollegoiden valisia suhteita
unohtamatta. Yhteisollisyyden tarve lisdantyy yksil6illa silloin, kun fysiologiset tarpeet ja
turvallisuuden tunne ovat melko hyvin taytettyina. Yhteisollisyyttd voi edistda yksilon
kannalta olemalla joustava, kehitysmyodnteinen ja avoin (Kehusmaa, 2011, s. 18) seka

organisaation kannalta kehittamalla ja yllapitdamalld hyvid johtamisen kdytanteita ja
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ty6ilmapiiria, luomalla kohtaamispaikkoja tyopaikalle sekd kannustamalla ryhmassa

tyoskentelyyn (Sadri & Bowen, 2011, s. 47).

Toiseksi ylimmalla portaalla on arvostus. Rauramon (2012, s. 14-15, s. 123—-124) mukaan
arvostuksen tunne voidaan jakaa alempaan ja ylempaan luokkaan. Alemmassa luokassa
on toisilta ihmisilta saatu arvostus ja ylemmassa luokassa itsensa arvostaminen. Muilta
saatuun arvostukseen kuuluu muun muassa status, kuuluisuus, kunnia, tunnettavuus,
huomiointi, maine, kunnioitus ja kunnollisuus. Yksil6t haluavat usein saavuttaa mainetta
ja kunniaa seka kokea olevansa huomattuja ja tarkeita. Itsensa arvostaminen taas pitaa
sisdalldadn muun muassa itseluottamuksen, kompetenssin, saavutukset, johtajuuden,
riippumattomuuden ja vapauden. Itsensa arvostamista ei voi menettda yhta helposti
kuin muilta saatua arvostusta. Sadrin ja Bowenin (2011, s. 47) kirjoittavat, etta
tutkimusten mukaan esihenkiléiden luottamuksen puute tyontekijéitaan kohtaan on yksi
yleisimmista syista tyontekijan irtisanoessa itsensa. Siksi arvostuksen ilmaiseminen
muille on tarkeda. Arvostusta voi edistaa yksilén kannalta olemalla aktiivisessa roolissa
organisaation toiminnassa ja kehittamisessa seka organisaation kannalta antamalla
palautetta, jarjestamalla kehityskeskusteluja, palkitsemalla ja kehittamalla arvoja,

toimintaa seka taloutta (Kehusmaa, 2011, s. 18).

Viimeisellda eli ylimmalla portaalla on osaaminen. Yksilon tarvitsee tuntea olonsa
varmaksi ja tehokkaaksi suhteessa siihen mita tekee (Deci, 2017). Yksilon kyvykkyyden
tunne tyydyttyy, kun yksilo kohtaa haasteita ja kokee itsensa tehokkaaksi ja kykenevaksi
saamaan aikaa muutosta (Miller & muut, 2021, s. 3). Itsensd toteuttamisen eli
osaamisen tarve pohjautuu yksilon haluun olla parempi, kokeilla uutta, ylittdda omia
rajoja, oppia uutta, nauttia alyllisista haasteista, oivaltaa seka kehittya (Rauramo, 2012,
s. 14-15, s. 145-146). Organisaatioilla onkin tarked rooli pyrkida tunnistamaan
tyoyhteisOsta ne yksilot, jotka haluavat kouluttautua lisda seka edetéa urallaan, ja tukea
nditd kyseisia yksiloitd elinikdisessa oppimisessa (Sadri & Bowen, 2011, s. 47).

Kehusmaan mukaan (2011, s. 18) osaamista voi kehittda yksilétasolla oman tyon
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hallinnalla ja yllapidolla. Osaamisen hallinta, mielekds tyd, luovuus ja vapaus ovat taas

asioita, joita organisaatio voi pyrkia mahdollistamaan ja vahvistamaan.

3.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyohyvinvointi koostuu fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnista (Otala &
Ahonen, 2005, s. 31). Lisaksi keskeisessa asemassa ovat tyopaikan toiminta- ja
johtamistavat, ammattitaito ja osaaminen, tyon mielekkyys, tydyhteisén toiminta,
yksilon terveydentila ja tyokyky, vaikuttaminen ja osallistaminen seka tyon ja vapaa-ajan
tasapaino (Sosiaali- ja terveysministerid, 2024). Manka ja Manka (2023, s. 75) jatkavat
kirjoittamalla tyokyvyn, organisaation toimintatapojen ja johtamisen olevan olennainen
osa tyohyvinvointia. Lisdksi he kirjoittavat tyopaikan ilmapiirin, tyon sujuvuuden ja
tyoterveyden merkityksestd. Montuori, Sorrentino, Sarnacchiaro, Di Duca, Nardo,
Ferrante, D'Angelo, Di Sarno, Pennino, Masucci, Triassi, ja Nardone (2022, s. 1)
kirjoittavat myo6s tyoviihtyvyydesta. Tyoviihtyvyydelld tarkoitetaan miellyttavaa ja
positiivista tunnetilaa, joka johtuu yksilon tyékokemuksen tuntemuksesta. Tyéviihtyvyys
heijastuu yleiseen elamanlaatuun, johon lukeutuvat sosiaaliset suhteet, perhesuhteet
sekd oma terveydentila. Tyoviihtyvyys vaikuttaa yksilon tyosuorituksiin, poissaoloihin,
tyopaikan vaihtuvuuteen ja negatiivisissa tapauksissa mahdolliseen tyduupumukseen.
Auran ja Ahosen (2016, luku 1.2) maarittelyn mukaan tyéhyvinvointia voidaan tarkastella
neliulotteisesti tyokyvyn, tyopaikan tuloksellisuuden, tyon ja vapaa-ajan tasapainon seka
ty6hyvinvoinnin tulevaisuusvaikutusten nakdkulmasta. Tyokykyyn sisaltyy terveys, arvot
ja asenteet, osaaminen seka tyoyhteiso- ja ymparistd. Tyopaikan tuloksellisuuteen
sisaltyy tuottavuus, kannattavuus ja yhteiskuntavastuu. Tyon ja vapaa-ajan tasapainoon
taas sisaltyy joustavuus, komplementaarisuus seka elamanlaatu. Tulevaisuusvaikutuksiin

sisdltyy toimeentulo- ja terveysnakymat.

Bockermanin ja Ilmakunnaksen (2020, s. 10) mukaan tyoolot ovat osa tyohyvinvointia.
Tyooloilla tarkoitetaan tydymparistoon liittyvia tekijoita, joilla on vaikutusta yksiléiden

ty6hyvinvointiin. Vaikuttavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi tyon luonne, tyopaikalla
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ilmenevat haitat ja vaarat, tyosuojelu, tyoajat, sosiaaliset suhteet, johtaminen ja
organisointi, palkitsemisjarjestelmat ja palkka seka koulutus. Tydymparistoon liittyvia
tekijoita voi olla sekd tyota parantavia ettd tyotd heikentdvia tekijoitd. Hyvinvoiva
tyontekija suoriutuu annetuista tehtdvista paremmin ja edistda ndin omalta osaltaan

organisaatiota padsemaan yhteisiin tavoitteisiin (Tyoterveyslaitos, n.d.c).

3.2.1 Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi

Kuten jo edelld mainittiin, muun muassa Grant ja muut (2007, s. 52), Otala ja Ahonen
(2005, s. 31) seka Virolainen (2012, s. 12) kirjoittivat tyohyvinvoinnin koostuvan
fyysisesta eli terveyteen liittyvasta ulottuvuudesta, psyykkisestd eli onnellisuuteen
liittyvasta ulottuvuudesta seka sosiaalisesta eli ihmissuhteisiin liittyvasta ulottuvuudesta.

Yksilon hyvinvointia pystytdaan arvioimaan paljon naiden kolmen toiminnan avulla.

Fyysiseen hyvinvointiin kuuluu ravitsemus, suoja, terveydenhuolto, liikunta ja vaatetus
(Grant & muut, 2007, s. 52-53). Lisdksi se pitdad sisalladn muun muassa fyysiset
tyoolosuhteet, tydon fyysisen kuormituksen ja tyoergonomian seka tydolosuhteisiin
liittyvat seikat kuten tydpaikan siisteyden, lampétilan, melun ja tyovilineet (Virolainen,
2012, s. 17). Grantin ja muiden (2007, s. 52-53) mukaan fyysisen hyvinvoinnin
nakékulmalla voidaan maaritella yksilon ruumiillinen terveys ja toimintakyky. Tyon ja
tyontekijoiden fyysisen hyvinvoinnin yhteyttd voidaan tarkastella kolmella tasolla.
Ensiksi tyd on mahdollinen loukkaantumisen tai sairastumisen ldhde, toiseksi tyd voi
aiheuttaa yksilolle stressia ja kolmanneksi tyd on mahdollinen etuuksien lahde muun
muassa tydterveydenhuoltoa ajatellen. Se saattaa mahdollistaa osalle yksil6ista sellaisia

terveyspalveluita, joihin ei olisi muuten mahdollista tai varaa paasta.

Psyykkinen hyvinvointi nousee yhta keskeisempaan rooliin tydhyvinvointia tarkastellessa
(Virolainen, 2012, s. 18). Mielenterveyden hairit ovat olleet suurin
tyokyvyttomyyselakkeen aiheuttaja vuodesta 2000 lahtien (Mehildinen, n.d.). Grantin ja

muiden (2007, s. 52-53) mukaan psyykkinen hyvinvointi keskittyy yksildiden
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subjektiivisiin eli omakohtaisiin kokemuksiin. Psyykkiseen hyvinvointiin kuuluu
autonomia, kyvykkyys, tyytyvaisyys seka itsekunnioitus. Lisaksi se pitaa sisallaan tyon
stressaavuuden, tydpaineet ja ty6ilmapiirin (Virolainen, 2012, s. 18). Grantin ja muiden
(2007, s. 52-53) mukaan psykologisella nadkokulmalla voidaan arvioida yksilon
hyvinvoinnin subjektiivinen kokemus sekad toimintakyky. Usein tutkijat jakavat
psykologisen hyvinvoinnin kahteen osatekijaan, hedoniseen ja eudaimoniseen.
Hedoninen osatekija kuvastaa yksilon kokemaa kokonaisarvoa hanen elamanlaadustaan,
keskittyen positiivisten ja negatiivisten tunteiden ja ajatusten tasapainoon (Diener, Lucas
& OQOishi, 2018, s. 1). Eudaimoninen osatekija liittyy yksilon itsensa |oytamiseen ja

tuntemiseen (Huta, 2013, s. 208-209).

Virolainen (2012, s. 19-23, s. 26-27) kirjoittaa yksildiden olevan emotionaalisia olentoja
eli yksildille tunteet ja niiden ilmaisu ovat luonnollinen asia. Organisaatioiden tulisi
pyrkia luomaan psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa yksil6illa olisi mahdollisuus
kokea ja ilmaista tunteitaan. Tama ei tarkoita sita, etta yksil® saisi raivostua ja menettaa
malttinsa asiakkaalle tai kollegalle vaan sitd, ettd yksiloiden tulisi pystya ilmaisemaan
tunteitaan ja ajatuksiaan vapaasti, ilman pelkoa tuomitsemisesta tai hapeasta. Tunteiden
tukahduttaminen aiheuttaa ahdistusta ja pahoinvointia. Lisaksi psyykkiseen
hyvinvointiin ja emotionaalisuuteen liittyy kollegoiden kohtaaminen tydpaikalla. Se
miten kollegat kohtaavat ja miten toista kohdellaan tydpaikalla vaikuttaa suuresti
henkiseen hyvinvointiin. On tarkeaa, etta organisaatiossa arvostetaan ja tuetaan yksil6ita,
mika auttaa yhteisollisyyden ja merkityksellisyyden tunteen luomisessa. Yksil6illa on
tarve kokea kuuluvansa johonkin yhteis6on. Lisdksi on tarkeda, ettd yksilon ja
organisaation arvot kohtaavat keskendan. Arvomaailmojen ristiriita saattaa aiheuttaa

henkista pahoinvointia.

Sosiaalinen hyvinvointi sisdltda sosiaalisen kanssakdynnin tydyhteisdn jasenten
keskuudessa (Virolainen, 2012, s. 24), sekd sosiaalisten suhteiden laadun muiden
yksildiden ja yhteisdjen kanssa (Grant ja muut, 2007, s. 52-53). Lisaksi Grant ja muut

(2007, s. 52-53) kirjoittavat sosiaaliseen hyvinvointiin kuuluvan yhteisollisyyden, julkisen
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hyvaksynnan sekd muiden auttamisen. Kun fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi ovat
jokaisen yksilon omia ominaisuuksia, sosiaalinen hyvinvointi keskittyy yksiléiden valisten
vuorovaikutussuhteiden tarkasteluun. Sosiaalista hyvinvointia voidaan tutkia
luottamuksen, sosiaalisen tuen, vastavuoroisuuden, esihenkil¢-alaissuhteen, yhteistyon,
koordinoinnin ja integraation nakokulmista. Sosiaalisella ndkoékulmalla voidaan

maaritelld yksilon hyvinvointia ihmissuhdekokemuksen ja toimintakyvyn kautta.

3.2.2 Tyokyky

Kauhasen (2016, s. 23) mukaan tyokyky on yksi tyohyvinvoinnin keskeisimmista osa-
alueista ja samalla koko ty6hyvinvoinnin [ahtokohta. Se muodostuu yksilon voimavarojen
ja tyon vaatimusten vilisestd tasapainosta. Yksilon voimavaroilla tarkoitetaan
rakennelmassa yksilon terveyttd, toimintakykya, koulutusta, osaamista, arvoja seka
asenteita. Ty0 taas muodostuu tyoymparistosta, tyoyhteisostd, tyon sisallostd ja sen
vaatimuksista, organisoinnista, johtamisesta seka esihenkilotyosta. Tyokykya voidaan

havainnollistaa rakennelmana, jossa on monta eri kerrosta (kuva 1).
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Kuva 1. Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat (Kauhanen, 2016, s. 24).

Tyokykykaavion pohjakerros muodostuu terveydesta seka fyysisestd, psyykkisesta etta
sosiaalisesta toimintakyvysta (Tyoterveyslaitos, n.d.d). Nama ovat tyokyvyn jalusta ja
jalustassa tapahtuvat muutokset heijastuvat koko tyokykyyn (Kauhanen, 2016, s. 23).
Seuraavassa kerroksessa on osaaminen. Tyoterveyslaitoksen (n.d.d) mukaan yksilon
osaamisen perustana on peruskoulutus sekd ammatilliset tiedot ja taidot, jotka luovat
pohjan yksilon kehittymiselle. Jatkuva tietojen ja taitojen paivittdminen on tarkeaa, silla
ty6elama ja sen vaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa (Kauhanen 2016, s. 23).
Tyoterveyslaitos (n.d.d) jatkaa kertomalla, etta osaamisen merkitys
tyokykyrakennelmassa on korostunut viime vuosien aikana, silla yksil6iltd vaaditaan
enemman ja monipuolisempaa osaamista. Osaamisen kehittdminen tukee kuitenkin

samalla yksiléiden hyvinvointia ja jaksamista.
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Kolmannessa kerroksessa |6ytyvat arvot, asenteet ja motivaatio. Kauhasen (2016, s. 23)
mukaan kyseisessa kerroksessa tarkastellaan tyon ja yksilon voimavarojen valista
tasapainoa. Tama kerros on altis erilaisille vaikutteille, silla yksilon arvot ja asenteet
voivat muuttua elaman aikana. Tyoterveyslaitos (n.d.d) jatkaa kertomalla asenteiden ja
motivaation vaikuttavan merkittavasti yksilon jaksamiseen ja tydssda suoriutumiseen.
Tyokyky voi heikentyd, jos yksil6 kokee omien arvojensa ja periaatteidensa olevan
ristiriidassa tyonsa kanssa, tai jos tyd ei motivoi. Toisaalta kun ty6 koetaan mielekkaana
ja sopivasti haasteellisena suhteessa omaan osaamiseen, kasvaa yksilén motivaatio ja

sitoutuminen, joka taas edistaa tyokykya ja hyvinvointia.

Neljannessa kerroksessa kuvataan Kauhasen (2016, s. 24) mukaan tyota ja siihen liittyvia
tekijoita. Kerros on kuviossa kaikista paksuin, silld se on moniulotteisin muodostuen tyon
vaatimuksista, organisoinnista, tydyhteisén toimivuudesta ja johtajuudesta.
Tyoterveyslaitoksen (n.d.d) mukaan esihenkil6illd on suuri vastuu neljannen kerroksen
yllapidosta. Heidan tulee edistaa tyokykya johtavaa toimintaa esimerkiksi muokkaamalla
tarvittaessa tyontekijoidensd tyotehtdvia heiddn voimavarojensa ja jaksamisensa

mukaan.

Tyontekijan ja esihenkilon valisen yhteistyon lisaksi tyokyky on vahvasti sidoksissa yksiloa
ympadroivdan elamaan (Kauhanen, 2016, s. 25). Tyoterveyslaitoksen (n.d.d) mukaan
perhe, ladhipiiri sekd toimintaymparistd vaikuttavat merkittdvasti yksilon tyokykyyn.
Lahipiiri voi tukea yksil6a jaksamaan tydssa. Samalla kuitenkin mielekds ty6 voi antaa
yksilélle voimavaroja tilanteessa, jossa esimerkiksi laheinen sairastuu. Lisdksi tydkykyyn
vaikuttaa yhteiskunnassa vallitsevat arvot, asenteet ja lait. Tyokyvyssa olennaista on

saada sovitettua tyo0 ja sitd ymparoiva elama yhteen (Kauhanen, 2016, s. 25).

3.2.3 JDR-teoria

JDR-teoria (job demand-resources theory) muodostaa teoreettisen viitekehyksen

tyontekijoiden hyvinvoinnin ja siihen sidoksissa olevien edellytysten seka tyon tulosten
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ymmartamiselle erityyppisissa tydymparistoissa (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014,
s. 399). JDR-teoria on tydnsuunnitteluteoria, joka selittda miten fyysisen ja sosiaalisen
tyoympariston eri osatekijat kuten tyon vaatimukset ja resurssit vaikuttavat yksilon
tyohyvinvointiin seka suorituskykyyn (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188). Teorian
perusehdotuksessa todetaan, ettd kaikissa ammateissa on kaksi hallitsevaa tyon
ominaisuuksien luokkaa, jotka vaikuttavat yksilén hyvinvointiin negatiivisesti tai
positiivisesti (Bakker & Demerouti, 2017, s. 274). Nama kaksi luokkaa ovat tyon

vaatimukset ja tydn voimavarat (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188).

Tyon vaatimukset tarkoittavat tyon osa-alueita, jotka edellyttdavat ponnistelua ja voivat
siksi aiheuttaa fyysista tai psyykkistd kuormitusta (Bakker & Demerouti, 2007, s. 312).
Fyysista kuormitusta voi olla esimerkiksi sykkeen nousu tai lisdantynyt hapenkulutus ja
psyykkista kuormitusta taas vasymys tai ahdistus (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188).
Lisaksi tyon vaatimukset voivat olla myos esimerkiksi tyopainetta tai emotionaalista
painetta (Jansen in de Wal, van den Beemt, Martens & den Brok, 2020, s. 17). Bakkerin
ja Demeroutin (2017, s. 277-278) mukaan tyon vaatimuksilla on merkittdva rooli
terveyden heikkenemisprosessissa, mutta jotkut tutkijat ehdottavat, ettd myds tyon
vaatimuksilla voi olla motivoiva rooli. Osa tutkijoista maarittelee tydn vaatimukset
kahteen luokkaan, tyon esteet ja haasteelliset vaatimukset. Tyon esteet ovat liiallisia tai
ei-toivottuja rajoituksia, jotka hairitsevat tai estavat yksiloa padsemasta asetettuihin
tavoitteisiin. Haasteelliset vaatimukset taas mahdollisesti edistavat yksilon
henkilokohtaista kasvua ja auttavat paasemaan tavoitteisiin eli ne ovat vaivan arvoisia
tehtdvia. Haasteellisia vaatimuksia voidaan pitaa vaivan arvoisina, koska yksil6 saa niista

palkitsevia kokemuksia.

Tyon voimavarat puolestaan kattavat tyon fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset seka
organisatoriset tekijat, jotka voivat lisdtd motivaatiota (Bakker & Demerouti, 2024, s.
188). Tallaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi kannustava palaute, autonomia,
monipuoliset ja itsendiset tehtdvat, kehitysmahdollisuudet, tyén vaihtelevuus seka

kollegoiden tuki (Albrecht, Green & Marty, 2021, s. 9-10; Bakker & Demerouti, 2024, s.



44

188; Jansen ja muut, 2020, s.17). Voimavarat auttavat saavuttamaan tyon tavoitteita,
vahentadvat tyon kuormittavuutta seka tukevat oppimista ja ammatillista kasvua (Bakker
& Demerouti, 2017, s. 275). Albrecht ja muut (2021, s. 9-10) kirjoittavat, ettd tyon
voimavaroilla olevan merkittava rooli yksiléiden sitoutumiseen. Siksi edelld mainittuja
tekijoita tarjoavilla organisaatioilla on todenndkoisesti sitoutuneempia tyontekijoita,
kuin organisaatiolla, joka ei esimerkiksi anna palautetta tai mahdollisuutta monipuolisiin

ja itsendisiin tyotehtaviin.

JDR-teoriassa tyon vaatimukset ja voimavarat kdynnistavat kaksi toisistaan erillista
prosessia, haittaa aiheuttavan prosessin ja motivaatioprosessin (Bakker, Hakanen,
Demerouti & Xanthopoulou, 2007, s. 275). Bakker ja Demerouti (2024, s. 188-189)
kirjoittavat, ettd terveydellistda haittaa aiheuttava prosessi tarkoittaa sitd, kun tyon
vaatimukset vaikuttavat yksilon terveyteen kuluttamalla yksilon fyysisia, emotionaalisia
ja kognitiivisia voimavaroja. Tama ilmio korostuu erityisesti pitkalla aikavalilla. Kun yksilo
kohtaa toistuvasti kognitiivisesti kuormittavia tehtavia, yksilon energiavarastot kuluvat ja
lyhytaikaisesta vasymyksestd saattaa kehittyda krooninen vasymystila (Bakker &
Demerouti, 2007, s. 314). Bakkerin ja Demeroutin (2024, s. 188-189) mukaan
motivaatioprosessi puolestaan selittda sitd, kuinka tyon voimavarat, kuten
paatoksentekovapaus ja ajanhallinta vaikuttavat positiivisesti yksilon sitoutumiseen, joka
puolestaan parantaa suoriutumista tydssa. Tyon voimavarat tukevat myos yksilon kolmea
psykologista perustarvetta eli autonomiaa, kyvykkyyttd seka yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Tama puolestaan vahvistaa sisdista motivaatiota, edistdaa tavoitteiden

saavuttamista seka tukee sitoutumista ja tuottavuutta tyossa (Schaufeli, 2017, s. 121).

Bakkerin ja Demeroutin (2024, s. 189) mukaan tyon voimavarat voivat helpottaa tyon
vaatimusten aiheuttamaa rasitusta. Syita voi olla useita. Esimerkiksi yhteison sosiaalinen
tuki seka palautteen saaminen voivat auttaa vahentdamaian tyomaaran, henkisen
kuormituksen seka ihmissuhdehaasteiden aiheuttamaa stressia ja tyduupumusta. Tyon
voimavarat ovat erittdin tarkeita yksilolle erityisesti silloin, kun tyén vaatimukset ovat

korkealla. Bakker ja Demerouti (2007, s. 320) kirjoittavat, ettad jos tydon voimavarat ovat
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lilan alhaiset suhteessa tyon vaatimuksiin, yksilon riski uupumiselle kasvaa. Tutkimukset
ovat osoittaneet, etta vaikka tyén vaatimukset olisivat korkeat, yksil6 voi silti tuntea tyon
imua, jos tyon voimavaroja on tarpeeksi paljon. Bakkerin ja Demeroutin (2024, s. 189)
mukaan tyon voimavarojen lisaksi yksil6illa on henkilékohtaisia voimavaroja kuten
optimismi, itseluottamus ja periksiantamattomuus. Yksilot, joilla on korkeammat
henkilokohtaiset voimavarat pystyvat kasittelemaan paremmin tyén vaatimuksia, mika
voi puolestaan lisata sitoutumista tyossa. Kirjoittajat huomauttavat, etta jatkuva korkea
tyokuormitus voi heikentdaa keskittymista, lisata virheita seka aiheuttaa negatiivisia

tunteita.

Bakkerin ja de Veriesin (2021, s. 5, s. 15) mukaan korkeiden vaatimusten ja alhaisten
tyoresurssien yhdistelma aiheuttaa usein stressaavan tyoympariston, joka voi kauan
jatkuneena johtaa ty6uupumukseen. Siksi organisaatioiden tarkedana tehtdvana on
seurata ja optimoida jatkuvasti tydn ominaisuuksia muun muassa asettamalla realistisia
tavoitteita, optimoimalla tyon vaatimuksia ja tarjoamalla riittavasti resursseja.
Voimavarojen maaran tulisi olla vahintaankin sama kuin vaatimusten maaran (Bakker &

Demerouti, 2007, s. 320).

Henkinen

Emotionaalinen

Fyysinen /

Ty6n vaatimukset

Organisaation
tulos

Tuki

Autonomia Tyon voimavarat

:

Kuvio 8. JDR-malli (mukaillen Bakker & Demerouti, 2007, s. 313).

Palaute
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3.2.4 Tyohyvinvoinnin viisi peruspilaria

Manka ja Manka (2016, s. 75—76) esittelevat tyohyvinvointimallin, joka rakentuu viidesta
tekijasta (kuvio 9). Tydhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi on nimetty organisaatio,
johtaminen, tyoyhteiso, tyon hallinta ja yksilo itse. Yksilo on mallissa keskidssa, silla
jokaisen yksilon asenteet seka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen padoma vaikuttavat

ty6hyvinvoinnin kokemukseen.

Organisaatio
-Tavoitteellisuus
-Joustava rakenne
-Jatkuva
kehittyminen
-Toimiva
toimintaymparisto
=Rakennepddoma

e~

‘2«&@
v S .. . ..
o Tyoyhteisd

Johtaminen
-Osallistava ja
kannustava
johtaminen
=Sosiaalinen
pddoma

Kuvio 9. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Manka & Manka, 2016, s. 76).

Yksilo
-Terveys ja fyysinen
kunto
-Psykologinen
pddoma

-Avoin
vuorovaikutus
-Tydyhteisotaidot
=Sosiaalinen
pddoma

Tyo6n hallinta
-Vaikuttamis-
mahdollisuudet
-Kannustearvo:
oppiminen ja
monipuolisuuus
=Rakennepddoma
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Aura, Ahonen, Hussi ja llmarinen (2014, s. 5) kirjoittavat liiketoiminnan jatkuvan
uudistumisen pakottavan organisaatiot kehittamaan jatkuvasti omia tuotteitaan,
palveluitaan ja osaamistaan. Kyseistd kehittymistd ei kuitenkaan tapahdu ilman
yksittaisten ihmisten osaamista ja yhteistyota. Henkilostoon panostamalla tarvittavaa
uudistumiskykya pystytdan vahvistamaan. Mankan ja Mankan (2016, s. 81-90) mukaan
ty6hyvinvointi organisaatioissa vaatii strategista johtamista, joka pitaa sisallagn muun
muassa selkedsti maaritellyt tavoitteet, riittdvat resurssit, jatkuvan arvioinnin seka
henkilostén voimavarojen kehittamisen. Hyvinvointia tukeva organisaatio on joustava,
tavoitteellinen ja turvallinen. Lisaksi organisaatio haluaa tukea henkildstdn aktiivisuutta
ja kehittdaa osaamista. Tyohyvinvoinnin tavoitteet tulisi maaritelld strategisesti, mutta
ty6hyvinvoinnin johtamisessa voi olla kuitenkin eroja, riippuen yrityksen koosta. Suurissa
organisaatioissa tyohyvinvoinnin johtaminen on usein vahvempaa, jarjestelmallisempaa
ja suunnitellumpaa kuin pienissa organisaatioissa. Henkiléstén tydhyvinvoinnin tila
vaikuttaa suoraan organisaation tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Hyvinvoivat, osaavat ja motivoituneet yksilot ovat valmiimpia tydskentelemaan

organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Aura ja muut, 2014, s. 5).

Veli Korkmaz, van Engen, Knappert ja Schalk (2022, s. 2-5) kirjoittavat osallistavan
johtamisen  pitdvan  sisdlladn  tyontekijan  ainutlaatuisuuden  edistdamisen,
yhteenkuuluvuuden vahvistamisen tiimeissa, organisaation toiminnan tukemisen seka
arvostuksen osoittamisen. Osallistavaa johtamista tulee hyddyntdaa niin yksilo-, tiimi-
kuin organisaatiotasollakin. Manka ja Manka (2016, s. 180-190) vertailevat perinteista ja
modernia johtamista. Heiddn mukaansa perinteisen johtamisen oletuksena on, etta
tyontekijat tekevat tyota padasiassa vain palkan vuoksi ja tarvitsevat jatkuvaa valvontaa,
silla johtajat ja organisaatio olettavat tydntekijéiden tyémotivaation olevan heikko. Ty6
on tehty yksinkertaiseksi ja itsedan toistavaksi oikeudenmukaisuutta ja tehokkuutta
ajatellen. Johtajan rooli on ainoastaan valvoa ja ohjata ty6ts, silla uskotaan, ettd vain
harva kykenee itsendiseen tai luovuutta vaativaan tehtdavaan. Modernissa johtajuudessa
taas korostetaan vuorovaikutusta, autonomiaa ja yksilon merkityksellisyyden kokemusta.

Modernissa johtajuudessa johtajien tehtdvana on tukea tyontekijoiden hyvinvointia,
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mahdollistaa heiddn autonomiansa seka varmistaa avoin ja kaikki tyontekijat saavuttava
tiedonkulku. Tavoitteena on luoda ymparist, jossa tyontekijat pystyvat hyddyntamaan
omia vahvuuksiaan ja luomaan itselle mielekkddmman tyon. Johtajuudessa pyritadan
oikeudenmukaiseen tyon organisointiin, psykologisen tuen mahdollistamiseen, jaettuun

johtajuuteen seka positiivisen ilmapiirin ylldpitamiseen.

Tyoyhteisotaitoihin kuuluvat perustehtdvien hoitaminen, kohteliaisuus, auttaminen,
tyopaikan viihtyvyydestd huolehtiminen, vyhteistyd, rakentava palautteenanto,
mielipiteiden ilmaisu, tyopaikan kehittamiseen osallistuminen, myodnteisen ilmapiirin
luominen sekd myo6tatunto (Manka & Manka, 2016, s. 192-194). Tyoyhteisotaitojen
toteuttaminen perustuu yksilén vapaaehtoiseen kayttaytymiseen, joka puolestaan
johtaa muun muassa kollegoiden auttamiseen ja organisaation toiminnan edistamiseen
(Rose, Herd & Palacio, 2017, s. 14-15). Tyoyhteis6taidot ovat darimmaisen tarkea
elementti kaikille organisaatioille, silld vaikka tyoyhteis6taidoista ei koituisi valttamatta
suoraa henkilokohtaista etua itse tyontekijalle, nama taidot tukevat organisaation etuja

(Wijewardena, Samaratunge & Hartel, 2014, s. 293).

Tyon hallinnan tunne liittyy Mankan ja Mankan (2016, s. 107-116) mukaan yksilén
kokemukseen siitd, ettd hanelld on mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa sisaltoon,
aikataulutukseen ja toimintatapoihin. Tama lisaa tyon mielekkyyttd ja kokemusta
autonomiasta. Jos yksilo ei saa vaikuttaa omaan tyohonsa, voi se johtaa kyynisyyteen tai
aggressiivisuuteen. Tyon kannustearvoa taas tukee monipuolisuus ja uuden oppiminen.
Kannustearvoa ei aina saavuteta ulkopuolisten kurssien kautta, vaan sen voi saavuttaa
esimerkiksi tydnkierron tai asiantuntijuuden kehittymisen kautta. Mankojen mallissa ty6
voidaan jakaa neljadn osaan: tyon imuun, tydssa viihtymiseen, stressiin ja
tybuupumukseen. Tyon imu on tila, jossa yksilo kokee tarmokkuutta, omistautumista ja
uppoutumista (Kahn, 1990, s. 700-701). Tyossa viihtyminen tukee palautumista ja
ideointia (Manka & Manka, 2016, s. 149). Tyostressi puolestaan voi olla my0s positiivista,
mutta liiallisissa madrissa se voi johtaa ylirasitukseen ja tyduupumukseen (Kinnunen,

2019, s. 218-219). Tybuupumus voi johtua pitkittyneista tunteista, kuten pelosta,
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vasymyksestd, toivottomuudesta ja heikentyneestd itseluottamuksesta seka siitd, jos
tyopanokselle ei saa haluttua vastinetta (Svavarsdottir, E. K., Flygenring, Bernhardsdottir,

Thorsrteinsson, Svavarsdottir, M. H., Kristofersson & Sveinsdottir, 2023, s. 1017).

Luhtisen, Immosen, Makikankaan, Huhtalan ja Feldtin (2021, s. 199-202) mukaan tyon
tuunaamisella tarkoitetaan yksiléon oma-aloitteista tyon kehittamista, jolla pyritaan
ty6hyvinvoinnin lisddmiseen. Tyon tuunaamista voidaan ldhestya kolmella eri tavalla,
jotka ovat voimavarojen lisdédaminen, tyon vaatimusten lisdéaminen ja tydn vaatimusten
optimointi. Voimavarojen lisaaminen voi tarkoittaa esimerkiksi kollegoiden tuen
lisdamistd, tydon vaatimusten lisdamiselld tarkoitetaan vaativien tehtavien lisddmista ja
tyon vaatimusten optimoinnilla tarkoitetaan kuormituksen vahentamista, esimerkiksi

prosessoinnin avulla.

Yksilon psykologinen pddoma koostuu Mankan ja Mankan (2016, luku 6) mukaan
itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, optimistista ja sitkeydestd. Nama osa-alueet
tukevat vyksilon kykya hallita tyotd ja muuta eldamaa, vaikuttaen positiivisesti
tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja poissaoloihin. Psykologinen padoma eli yksilon
kasitys omista kyvyistdan nyt ja tulevaisuudessa vaikuttaa merkittavasti yksilon
mahdollisuuksiin kehittya. Kehitysta syntyy, kun yksild tuntee riittavasti itseluottamusta
ja uskoo omiin mahdollisuuksiinsa menestya ja kehittya. Psykologinen padoma vaikuttaa
myds organisaation toimintaa, silla se vaikuttaa yksildiden korkeampaan
tyotyytyvaisyyteen ja parempiin suorituksiin. Psykologisen padoman on my6s huomattu
korreloivan poissaolojen kanssa. Jos psykologinen pdaoma on hyvaa, poissaoloja on
vahemman ja vastaavasti jos se on huonoa, poissaolot kasvavat. Psykologisen padgoman

kehittymista voidaan tukea tyoyhteisdssa palautteen annon ja vuorovaikutuksen avulla.

Yksilon tydhyvinvointiin voivat vaikuttaa henkilokohtaiset taustatekijat kuten ika,
sukupuoli, persoonallisuus, etnisyys, ty0- ja koulutustausta sekd yksilon vyleinen
terveydentila (Dolan, Peasgood & White, 2008, s. 98-101). Raghuramin, Garudin,
Wiesenfeldin & Guptan (2001, s. 383—-384, s. 388—389) mukaan tyotyytyvaisyys on yksi
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keskeisimmista tyohyvinvoinnin arvioinnin valineistd. Sen avulla mitataan nimensa
mukaan  yksildiden  tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta omaan tydhonsa.
Tyotyytyvaisyydelld voidaan kartoittaa tyoyhteisén hyvinvoinnin tasoa, tyontekijoiden
odotusten ja todellisuuden kohtaamista seka tydntekijoiden sitoutumista tyohon ja
organisaatioon. Jos tyotyytyvaisyyden taso on korkealla, yksilot voivat tuntea yhteytta

tydyhteis06n ja organisaatioon, vaikka tyotehtavat olisivat valilla yksitoikkoisia.

3.3 Esihenkiloiden ty6hyvinvointi

Kesti, Syvajarvi ja Stenvall (2009, s. 58) toteavat, ettd jos organisaatio haluaa menestya,
on tyohyvinvointia johdettava. Tyoyhteiso ja sen tyontekijat tietavat parhaiten, mitka
asiat tulisi saada ensisijaisesti kuntoon, jotta tyOhyvinvointi ja sitd kautta myos
tuottavuus lisdantyisi. Joskus tdllainen tieto saatetaan pitdad hiljaisena tietona
tyontekijoiden keskuudessa, jonka takia olisi erittdin tarkeaa, etta henkilostojohtaja ja
johto loytdisivat keinot naiden asioiden ilmi tuomiseen ja parantamiseen. Luottamus
johtoon ja esihenkil6ihin sekd organisaation antama tuki vaikuttaa positiivistesti
tyontekijoiden halukkuuteen jatkaa tulevaisuudessakin samassa organisaatiossa
(Gadolin, Skyvell Nilsson, Ros & Torner, 2021, s. 285). Brunetto, Shacklock, Teo ja Farr-
Wharton (2014, s. 2345-2346) jatkavat kertomalla, ettd mitd paremmaksi tyontekija
kokee oman tyohyvinvointinsa, sitd sitoutuneempi han on organisaatioon ja sita
vahemmdn han harkitsee 1ahtoéa. Esihenkildiden ja tyontekijoiden vélinen
luottamussuhde ja kunnioitus on tarkedad, silla se lisdad organisaatiossa ja tiimissa

hyvinvointia seka psykologisesti turvallisen ilmapiirin syntya.

Esihenkildiden tehtavana tyokykya ja -hyvinvointia johdettaessa on tukea tyokykya,
edistda tyohyvinvointia ja varmistaa tyoturvallisuus (Tyoterveyslaitos, n.d.a).
Tyohyvinvoinnin johtamisessa on tarkeda tavoitteiden selked asettelu (Aura ja muut,
2014, s. 19). On tyypillista, ettd tavoitteeksi valitaan henkiloston kokonaisvaltainen
hyvinvointi tarkoittaen sitd, etta tyontekija voi hyvin niin toissa kuin tyon ulkopuolellakin

(Virolainen, 2012, s. 14). Auran ja muiden (2014, s. 47) mukaan tavoitteiden asettelun
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jalkeen on luotava strategia, jonka avulla kohti tavoitteita padstaan. Strategisessa
hyvinvoinnin edistamisessa esihenkil6illd, johdolla ja henkiléstdjohtajilla on suuri rooli.
Heidan tulee muun muassa pitaa kehityskeskusteluja tyontekijoiden kanssa seka edistaa

parhaansa mukaan tyo6ta ja tyoilmapiiria seka antaa henkilokohtaista tukea tyontekijoille.

Auran ja muiden (2014, s. 25—-29) mukaan tydhyvinvointia johdettaessa on tarkeaa tietaa,
kuka vastaa mistdkin tyOhyvinvoinnin osa-alueesta. He ovat ehdottaneet
tutkimuksessaan esihenkildille ja henkilostéjohtajille erilaisia vastuualueita ja teettdneet
tutkimuksensa kyselylomakkeen naiden pohjalta. Esihenkil6illa on keskeinen rooli
tyohyvinvoinnin edistamisessd, silla he vastaavat tyontekijoidensa hyvinvoinnista
kokonaisvaltaisesti. Tama sisaltaa tyon kuormittavuuden valvonnan ja tyén organisoinnin
kehittamisen siten, etta se tukee jaksamista ja motivaatiota. Esihenkil6iden tehtdvana on
my0Os toimia oikeudenmukaisesti ja kohdella kaikkia tasapuolisesti, joka vahvistaa
luottamusta tydyhteiséssa. Heidan vastuullaan on varhaisen tuen malli, jolla pyritaan
ehkdisemadan ongelmien syvenemista. Lisaksi esihenkildiden tulisi pyrkia estamaan
tyopaikkakiusaamista ja edistdad tyohon paluun tukea pitkdn sairasloman jalkeen.
Tyohyvinvoinnin teemojen tulisi olla osa kehityskeskusteluja ja esihenkildiden tulisi
varmistaa, ettd henkiléston osaaminen kehittyy tyotehtavien vaatimusten mukaisesti.
Henkilostojohtajat puolestaan taydentavat tyohyvinvoinnin tukemista strategisemmalla
tasolla, mahdollisesti yhdessa organisaation johtoryhman kanssa. Henkilost6johtajat
huolehtivat perehdyttamistoiminnan laadusta, tyon ja perheen yhteensovittamista
tukevista kaytanndista, tasa-arvosuunnitelman laatimisesta ja noudattamisesta seka
selkeiden rekrytointiohjeiden ja palkitsemiskdytantojen luomisesta, jotka yhdessa

tukevat ty6hyvinvointia koko organisaatiossa.

Tyoterveyslaitos (n.d.a) kirjoittaa tyokykyad tukevien toimenpiteiden kohdistuvan niin
yksiloon, yhteis6on kuin organisaatioonkin. Esihenkilot voivat kayttda erilaisia mittareita
ja seurantatyokaluja tyokyvyn ja -hyvinvoinnin kartoittamiseen. Tallaisia mittareita ja

seurantatydkaluja ovat esimerkiksi tyohyvinvointikyselyt sekd sairauspoissaolojen
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seurantajarjestelmat. Lisdksi toimiva yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa on tarkeaa,

jotta ratkaisuja voidaan I6ytaa ja ongelmia ennaltaehkaista.

Vaikka esihenkildiden tulee keskittya tyontekijéidensa tydhyvinvointiin, on heidan oma
tyohyvinvointinsakin ehdottoman tarkeaa (Zeike, Choi, Lindert & Pfaff, 2019, s. 12).
Skakonin, Nielsenin, Borgin ja Guzmanin (2010, s. 134-135) mukaan esihenkildiden
tuntema stressi korreloi tyontekijoiden tunteman stressin kanssa. Tama voi johtua
esimerkiksi siita, etta stressaantuvan esihenkilén mahdollinen negatiivinen
kayttaytyminen vaikuttaa myds tyontekijoihin. Samoin positiivisesti toimivan esihenkilon
kayttaytyminen korreloi tydntekijoiden kanssa, jolloin tydntekijoiden hyvinvointi nousee
ja stressi laskee. Dextras-Gauthier, Gilbert, Dima ja Adou (2023, s. 1, s. 10) kirjoittavat
esihenkiléiden oman hyvinvoinnin vaikuttavat suoraan heidan tapaansa johtaa.
Esihenkild, joka voi hyvin, pystyy johtamaan palvelevalla ja valmentavalla johtajuudella
vaikeissakin muutostilanteissa. Heiddn psykologinen hyvinvointinsa korreloi heidan
tyyliinsa johtaa. Hyva tyohyvinvointi on yhteydessa myodnteisiin johtamistapoihin,
vastaavasti kun kielteiset johtamistavat liittyvat usein huonoon tyéhyvinvointiin. Lisaksi
esihenkildiden hyvinvointi vaikuttaa siihen, miten he havaitsevat ja hoitavat vastuunsa,
ovat osa omaa tiimiddn ja kehittdvat vuorovaikutussuhteita tyopaikalla (Makela,

Tanskanen & De Cieri, 2021, s. 82).

Makeldn ja muiden (2021, s. 76—79) mukaan esihenkildiden tyéhyvinvointi koostuu
heidan psyykkisesta ja emotionaalisesta terveydesta, tyotyytyvaisyydesta seka stressin
maarasta ja sen sietokyvysta. Esihenkildiden oma hyvinvointi on keskeinen tekija heidan
vuorovaikutussuhteensa laadussa tyontekijoiden kanssa. Esihenkil6t, jotka kokevat
positiivista tyohyvinvointia, ovat todenndkéisemmin luomassa tukevaa ja osallistavaa
tydymparistdéd. Samalla esihenkiléon huono hyvinvointi voi heikentda esihenkilon ja
tyontekijan vuorovaikutussuhdetta, silld silloin esihenkilo saattaa etdantya tyontekijasta,
jolloin tuen puute kasvaa. Samalla esihenkilon artyneisyys voi lisdantya. Tama vaikuttaa
suoraan tyontekijaan, ja voi lisata heidan kyynisyyttdan, vahentda motivaatiota seka

laskea tyoOtyytyvaisyytta. Moision ja Starczewskin (2022, s. 58-60) mukaan
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esihenkil6iden riittavan tyohyvinvoinnin ja toimintakyvyn saavuttamiseksi heidan tulee
palautua riittavasti. Esihenkildiden tulee tunnistaa ja |6ytdda oma henkilékohtainen
tasapainonsa palautumistarpeensa kanssa. Vasta kun esihenkil6 loytda tasapainon
palautumisensa kanssa, han voi auttaa omia tyontekijéitaan I6ytamaan keinoja
palautumiselle (Gray & Jones, 2018, s. 149). Palautumisen kannalta tarkeaa on pitaa
huolta seka fyysisesta ettd psyykkisestd palautumisesta, tehda mahdollisia itselle
toimivia harjoituksia palautumista ajatellen seka harjoitella itsetuntemusta (Moisio &

Starczewski, 2022, s. 70).

Esihenkilot tuntevat itsensad usein ylikuormittuneiksi (Gray & Jones, 2018, s. 149).
Tarkkonen (2012, s. 76—78) on samaa mieltd, ettd esihenkildtkin voivat uupua. He
tarvitsevat tyontekijoiden tavoin tukea oman hyvinvointinsa yllapitdmiseen. Heiddn on
kestettdva tyontekijoita enemman vastoinkdymisia ja samalla heiltd odotetaan
vastuunottoa tyontekijoistd myos vaikeina aikoina. Kuormitus ja stressi myos heikentavat
esihenkildiden kykya olla innovatiivisia (Barling & Cloutier, 2017, s. 396). Kontiainen
(2003, s. 171) kirjoittaa, etta tehtyjen tutkimusten mukaan esihenkil6t kokevat tyonsa
henkisesti raskaammaksi kuin muut tyontekijat. Tama kokemus lisaantyy, mita enemman
tyontekijoita esihenkilon vastuulla on. Lisaksi tydbuupumuksen uhka on keskimaaraisesti
suurempi esihenkildlla kuin tyontekijalla. Esihenkilon hyvan tydhyvinvoinnin voi
vaarantaa kohtuuton kuormitus tai liilan haastava tyo (Kaluza, Boer, Buengeler & van Dick,
2020, s. 40). Hyvinvoiva esihenkild on usein myo6s tarkkaavaisempi, empaattisempi ja

tehokkaampi viestija (Makela ja muut, 2021, s. 77).

Barling ja Cloutier (2017, s. 396-398) puhuvat artikkelissaan esihenkildiden
mielenterveyden merkityksesta tydelamadssa. Artikkeli korostaa, ettd esihenkildiden
mielenterveys vaikuttaa heidan oman hyvinvointinsa lisdksi heidan tiimiinsa seka koko
organisaatioon. Artikkelissa kasitelldadn masennuksen ja ahdistuneisuuden vaikutuksia.
Masennuksessa oireita voivat olla esimerkiksi keskittymisvaikeudet, pessimismi seka
univaikeudet. Masennus heijastuu esihenkilén tiimiin muun muassa vahenevana

positiivisen ja kannustavan ilmapiirin luomisena. Ahdistus voi lisdtd esihenkilossa
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negatiivisia johtamiskdytdnteitd ja johtajuuden laiminlyontia. Masennus ja ahdistus
heikentavat esihenkildiden paatoksentekokykya, mika puolestaan voi vaikuttaa
impulsiivisten ja tunnepohjaisten paatosten lisddntymiseen. Ahdistuksen ja
masennuksen lisdksi esihenkilon yksindisyys on haaste. Jarvisen (2014, s. 253, s. 258—
260) mukaan esihenkil6iltd vaaditaan kykya edustaa ja puolustaa tosiasioita, vaikka ne
olisivat epamiellyttavia. Tama saattaa asettaa esihenkilon hankalaan tilanteeseen, jossa
hdanen on tasapainoteltava tyontekijoidensd, johdon, organisaation ja asiakkaiden

vaatimusten valilla.

Yksindisyyteen auttaa organisaation ja kollegoiden tuki, mutta myds oman perheen tuki
(Jarvinen, 2014, s. 256). Turpeinen ja Toivanen (2008, s. 10-13) kirjoittavat, etta
tyohyvinvoinnin kannalta oleellista on, etta esihenkil6illa ja tyontekijoilla riittaa aikaa
myo6s omiin harrastuksiin ja perhe-elamaan. Vaikeudet perheen ja tyon yhdistamisessa
voivat johtaa psyykkiseen kuormitukseen ja lisdta sairauspoissaolojen riskia. Esimerkiksi
etiatydon avulla tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen on joustavampaa

(Tyoterveyslaitos, n.d.b).

Leppdsen ja Rauhalan (2012, s. 151-156) mukaan esihenkildiden tulee olla tietoisia
omista energiatasoistaan, silld ne vaikuttavat koko tyoyhteison sitoutumiseen ja
suoriutumistasoon.  Esihenkilétyd ja johtaminen liittyvat  huippu-urheiluun.
Esihenkildiden tavoitteena on saada tyoyhteis6a suuntaamaan energiansa tehokkaasti ja
tasapainoisesti. Tama tavoite edellyttdda esihenkiloiltd kykya tunnistaa ja saadella
psyykkista, fyysistd ja sosiaalista energiaa. Esihenkildiden energiatasojen haasteet
liittyvat usein palautumisen puutteeseen, joka voi pahimmillaan johtaa burnouttiin eli
loppuun palamiseen. Palautumisessa tdrkeda on tiedostaa taukojen merkitys ja

suunnitella tydarki niin, etta palautumiselle on aikaa.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 232—248) mukaan niin tyontekijoiden kuin esihenkiléidenkin
tyosuoritukseen vaikuttaa suuresti osaaminen ja tydmotivaatio. Ideaalitilanne on, kun

henkildo osaa ja haluaa suoriutua tyostadan. Henkildiden tyomotivaatio alkaa usein
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laskemaan vuoden jilkeen, jos tyotehtava on jatkuvasti sama. Siksi on tarkeda tarkkailla
tyon sisaltéd ja sen muokkaamista, jotta henkilostd oppii tydssdaan uutta ja samalla
sailyttda tydmotivaationsa. Parhaimmillaan tyo tuottaa tekijalleen iloa ja siitad voi saada
voimavaroja. Sisdinen motivaatio lisaantyy, kun ihminen nauttii tyostdan. Tyon
mielekkyyden lisddminen on yksi keino lisata tyohyvinvointia. Tyon paamaarien tulisi olla
selkeita ja tyon tarjota sopivissa maarin haasteita suhteutettuna tyéntekijan osaamiseen.
Tyon mielekkyyttd voidaan lisatd esimerkiksi luomalla mielekkditd kokonaisuuksia,
laajentamalla tyotehtavia ja antamalla palautetta. Palaute on olennainen osa
henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista, silla se auttaa yksiléa parantamaan omia
taitojaan ja suoritustaan (Henderson, Phillips, Ryan, Boud, Dawson, Molloy & Mahoney,
2019, s. 1401-1402). Tehokas palaute auttaa yksilod kehittymaan, kun sitd annetaan
toistuvasti tyon eri vaiheissa (Ossenberg, Henderson & Mitchell, 2019, s. 384—-385).
Jatkuva palautteen anto mahdollistaa yksilon kehittymisen ja mahdollisten muutosten
tekemisen ennen tehtavan loppuun viemista (Henderson ja muut, 2019, s. 1401-1402).
Jug, Jiang, Xiaoyin ja Bean (2019, s. 247) kirjoittavat, etta palautteenantajan on tarkeaa
sailyttda palautteen annossa kunnioittava vuoropuhelu. Lisdksi on tarkeda luoda yhteisia
tavoitteita ja kehittaa toimintasuunnitelmaa. Palautteenantajan tulisi puhua ennemmin
toiminnasta kuin yksilosta seka yhdistaa positiivista palautetta etta rakentavaa kritiikkia
tasapainoisesti. Palautteen vastaanottajan taas on tarkeda kuunnella aktiivisesti ja
valttda puolustuskantaista reagointia. Tarvittaessa palautteen vastaanottajan tulee
pyytda selvennystd palautteenantajalta, jos joku kohta jaa epaselvaksi. Palautteen
saamisen pohjalta on hyva pohtia omaa toimintaansa, jonka jalkeen oman toimintansa
seuranta, kehittyminen ja toteuttaminen on helpompaa. Tasmallinen, realistinen ja
oikea-aikainen palaute yhdistettyna saatuun tukeen mahdollistaa suotuisan ympariston
kehitykselle (Ossenberg ja muut, 2019, s. 393). Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen  onnistuu  parhaiten, kun osapuolten valilla  vallitsee
molemminpuolinen kunnioitus ja luottamus (Henderson ja muut, 2019, s. 1409; Jug ja

muut, 2019, s. 246; Ossenberg ja muut, 2019, s. 384).
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Morrisonin ja Jensenin (2022, s. 3385-3387) mukaan esihenkil6t kaipaavat johtamista
tukevia rakenteita, selkedda organisaation visiota sekd ammatillisten arvojen
huomioimista. Nama tekijat nousevat esiin erityisesti merkittdvien muutosten aikana,
jolloin ne tulisi ottaa huomioon tuottavuuden rinnalla. Dextras-Gauthier ja muut (2023,
s. 1, s. 6-8) jatkavat kertomalla, ettd organisaatiot voivat kehittyda paremmaksi
tyopaikaksi, tiedostamalla ja tunnistamalla tekijat, jotka vaikuttavat esihenkiliden
psykologiseen hyvinvointiin ja siten laadukkaaseen johtamiseen. Taman ymmartdminen
ja ymmarryksen pohjalta toteutettavat toimenpiteet voivat lisatd organisaation
houkuttelevuutta ja tyonantajamielikuvaa seka kykya pitaa kiinni jo olemassa olevista
tyontekijoista. Gray ja Jones (2018, s. 151) kirjoittavat, etta vaikka esihenkil6t tarvitsevat
organisaatiolta apua, heidan pitdd myos itse pystya pyytamaan apua. Jos avun
pyytdminen on haastavaa, tulee tarkastella organisaatiokulttuuria ja sitd, miksi avun
pyytdminen on vaikeaa. Apua on tarkea osata pyytaa, silla esihenkildiden tyohyvinvointi

on pitkalti myds heidan omalla vastuullaan (Jarvinen, 2014, s. 264—-265).

Tutkimusten mukaan esihenkilot kokevat tyontekijoitd enemman oman tyonsa
palkitsevaksi (Rydstedt, Devereux & Sverke, 2007, s. 271) ja heilld on vahvempi
sitoutuminen tyotansa kohtaan (Melin, Blom & Kiljunen, 2007, s. 50). Lisaksi esihenkild
voi kokea muiden tyontekijoiden tavoin tyon imua. Ahtilinnan, Feldtin, Kinnusen ja
Makikankaan (2007, s. 243-246) mukaan esihenkildiden tyon imu oli vahvempaa, kun
tyon voimavarat kuten hallinta, varmuus ja organisaation tuki olivat hyvalla tasolla.
Samalla vaatimustekijat kuten rooliepaselvyydet ja tydn vaativuus heikentavat
esihenkiléiden tyon imua. Tutkimusten mukaan luottamus omiin kykyihin on yhteydessa
tyon imuun ja toimii samalla suojaavana tekijana tyon vaatimustekijoiden negatiivisia
vaikutuksia vastaan. Feldtin, Hyvosen, Makikankaan, Kinnusen ja Kokon (2009, s. 37-39,
s. 41-45) mukaan esihenkilotkin kokevat eri tilanteet eri tavalla. Osa esihenkildistd voi
kokea tyonsa vaatimukset erityisen kuormittavana, joka voi johtaa muita suurempaan
oireiluun. Korkeammalla esihenkiléportaalla tyon vaatimukset sekd henkinen kuormitus

kasvavat, joka saattaa lisdta tyohyvinvoinnin riskeja niin sanotulla korkeammalla
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portaalla. Tosin oman tyon hallinnan mahdollisuudet kasvavat, joka puolestaan voi

vahentaa korkeamman johdon kuormituksen negatiivisia vaikutuksia.

Makeld ja muut (2021, s. 84-86) kirjoittavat esihenkildiden tyohyvinvoinnin ja sen
edistaimisen olevan olennainen osa terveen tyOpaikan rakentamisessa. Esihenkildille
tulisi tarjota riittavan paljon resursseja, koulutuksia ja tukea, jotta he voivat hallita
stressidan ja yllapitda korkeampaa hyvinvointitasoa, joka puolestaan korreloi suoraan
heidan tiiminsa tyontekijoihin. Tukea esihenkillle voi antaa esimerkiksi koulutusten,
sparrailujen, vertaistuen, valmennuksen tai tydnohjaajan avulla (Jarvinen, 2014, s. 264).
Makeldn ja muiden (2021, s. 84—86) mukaan organisaatioiden tulisi lisaksi kiinnittaa
huomiota merkkeihin tyduupumuksesta ja stressista. Naihin asioihin voi vaikuttaa
esimerkiksi tarjoamalla neuvontaa, valmennusta, stressinhallintakursseja ja johtamisen
kehittamisohjelmia. Investoimalla esihenkildiden tyéhyvinvointiin, organisaatiot voivat
epdasuorasti edistdd muun muassa motivoituneisuutta, omistautuneisuutta, uskollisuutta,
joustavuutta seka tuloksellisuutta henkilostossa. TyShyvinvoinnin investoinnit tuovat
pitkdaikaisia hyotyja organisaatiolle. Hyvdana yhteenvetona voidaan todeta, ettd
hyvinvoivat esihenkil6t luovat todennakdisemmin positiivisen tydymparistdon, joka

johtaa parempiin tuloksiin ja terveempaan tyokulttuuriin ja -ymparistoon.
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Itseohjautuvuuden merkitys

esihenkildiden

Kuvio 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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4 Aineistonkeruu

Tutkimuksen teko aloitettiin konkreettisesti heindkuun 2024 lopussa. Ennen tata tutkija
oli kuitenkin luonut jo tutkimussuunnitelman, miettinyt aihetta seka kaynyt tutkielmasta
aloituskeskustelun tutkimuksen ohjaajan kanssa. Tutkija oli tehnyt vuonna 2023
valmistuneen opinndytetyénsa Kangasalan Seudun Osuuspankille aiheesta
Iahijohtajuuden vaikutus itseohjautuvuuteen myyntityossa. Itseohjautuvuus oli aiheena
edelleen tutkijalle erittdin mielenkiintoinen ja tutkija paattikin kysya, saisiko tutkia
aihetta uudelleen eri nakdkulmasta taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Lupa
annettiin, jonka jdlkeen tutkija alkoi pohtia, mika tutkimussuunta palvelisi seka
kohdeorganisaatiota, etta tutkijan mielenkiinnonkohteita. Lopulta aiheeksi valikoitui
molempia osapuolia palveleva itseohjautuvuuden merkitys esihenkildiden
ty6hyvinvoinnissa. Valikoidun tutkimusaiheen tarkoituksena oli, etta tutkimuksesta
saatuja tuloksia voitaisiin hyodyntda kohdeorganisaatiossa, jonka avulla olisi mahdollista

kehittaa seka ymmartaa paremmin henkilékunnan itseohjautuvuutta ja tyohyvinvointia.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Erikssonin ja Kovalaisen (2016,
luku 1) mukaan laadullinen tutkimus keskittyy tulkintaan ja ymmarrykseen, kun taas
maarallinen tutkimus kasittelee selittamista, hypoteesien testaamista ja tilastollista
analyysid. Laadulliset tutkimuslahestymistavat pyrkivat ymmartamaan todellisuutta
sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakentuneena ja ovat herkkia sosiaaliselle seka kulttuuriselle
kontekstille. Laadullinen tutkimus kasittelee todellisuutta, joka tuotetaan seka tulkitaan
sosiaalisten etta kulttuuristen merkitysten kautta, ja sen tavoitteena on
kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavista kysymyksista. Kylma ja Juvakka (2014, s. 16—-17)
lisadvat, ettd laadullinen tutkimus keskittyy ihmiseen, hanen elinymparistoonsa ja naihin
liittyviin merkityksiin. Koska laadullisen tutkimuksen kohteena ovat kertomukset, tarinat
ja merkitykset, ei siind voida saavuttaa tilastollisesti yleistettdvaa tietoa samalla tavalla

kuin maarallisessa tutkimuksessa. Vaikka maarallinen ja laadullinen tutkimus eroavat
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toisistaan, niiden yhteinen paamaara on selvittdaa tutkimuskohteena olevia ilmi6ita ja

jasentaa todellisuutta ymmarrettavampaan muotoon.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2014, s. 161-163) mukaan laadulliselle
tutkimukselle on ominaista, ettd aineisto kerdtdadn aidoista tilanteista, ja
tutkimusprosessin tavoitteena on kokonaisvaltainen tiedon hankinta. Tutkija painottaa
kaytyjen keskustelujen ja omien havaintojen merkitysta enemman kuin mittausvalineilla
saatua tietoa. Heikkila (2014, s. 15) kirjoittaa, ettd laadullinen tutkimus pyritdan yleensa
rajaamaan pieneen maaraan tapauksia, mutta tapaukset pyritaan analysoimaan erittain
tarkasti. Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd tutkimuskohteesta ja
selvittaa sen paatdsten taustalla olevia syita ja kayttaytymismalleja. Tutkimuskohteet
valitaan yleisesti ottaen hyvin tarkkaan, silla laadullisessa tutkimuksessa tutkittava nayte
kootaan paljon harkinnanvaraisemmin, kuin maarallisessa tutkimuksessa. Aineisto
koostuu usein tekstuaalisesta materiaalista. Laadullinen tutkimus keskittyy kysymyksiin,

miten, miksi ja millainen.

Puusa ja Juuti (2020, s. 78, s. 83) kirjoittavat laadullisen tutkimuksen ytimessa olevan
todellisuuden ja siitda saadun tiedon subjektiivisen ja henkilokohtaisen luonteen.
Tutkimus etenee luonnollisissa olosuhteissa, joissa tutkittavaa ilmiota tarkastellaan sen
omassa ymparistossa. Tarkedssa roolissa ovat tutkimukseen osallistuvien henkildiden

nakemykset seka tutkijan ja yksittdisten havaintojen valinen vuorovaikutus.

Kylma ja Juvakka (2014, s. 28—-29) tdydentavat viela lopuksi sen, ettad tutkimuksen aikana
todellisuutta pyritadan ymmartamaan eri tutkimusmenetelmien avulla, kuten kyselyiden
avulla. Ndiden tietojen perusteella kehitetdan teoria, joka kuvaa tutkimuksen tuloksia.
Laadullinen tutkimus voi tuottaa uutta tietoa, joka ottaa huomioon sen, etta todellisuus
voi vaihdella eri ihmisten ndkokulmien mukaan. Uusi saatu tieto on kontekstisidonnaista,
eli se liittyy tutkimukseen osallistuvien henkiloiden paikkaan, aikaan ja

elamantilanteeseen.
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4.2 Aineistonkeruumenetelma

Vallin ja Perkkilan (2018, s. 100) mukaan yha useampi tutkimus tehdaan nykypaivana
sahkdisend, suoraan oikealle kohderyhmalle suunnattuna. Sahkoisiin kyselylomakkeisiin
on siirrytty muun muassa paremman vastausprosentin toivossa. Edelleen joihinkin
tutkimuksiin teetetdan myds paperisia kyselylomakkeita, mutta naissa kyselyissa
vastausprosentit ovat pienentyneet viime vuosien aikana. Samaan aikaan verkossa
teetettyjen kyselyiden vastausprosentit ovat kasvaneet. Sahkaisilla kyselyilla on muitakin
vahvuuksia kuin vain vastausprosenttien paraneminen. Kyselyistd voidaan tehda
visuaalisempia, ja niihin voidaan upottaa esimerkiksi kuvia, videoita tai daniraitoja.
Lisaksi sahkoiset kyselylomakkeet ovat nopeampia sekd helpommin saavutettavia, kuin
paperiset versiot. Sahkdinen kyselylomake saadaan lahetettya verkosta nopeasti usealle
henkildlle samaan aikaan, myos eri puolille maailmaa. My6s kohderyhman vastaukset
tulevat tutkijalle heti nakyviin. Tama on samalla myds taloudellisempaa kuin paperisen
kyselylomakkeen postittaminen moniin eri maihin. Lisdksi sahkodinen kyselylomake
vahentdd  kirjoitus- sekd  lyontivirheitd  saatua  aineistoa  siirrettdessa
kyselylomakepohjasta jollekin toiselle alustalle. Samalla kohderyhman vastaukset
sailyvat alkuperdisessd muodossa, eika litteroinnissa tehda tulkintavirheita. Tama lisaa
aineiston luotettavuutta. Sahkoisessa kyselylomakkeessa on kuitenkin myds huonoja
puolia, kuten henkilokohtaisten kohtaamisten vahaisyys tai puuttuminen tutkijan ja

kohderyhman valilla (Kylma & Juvakka, 2007, s. 104).

Tietoarkiston (n.d.) verkkosivujen mukaan tieteellisen tutkimuksen kyselylomakkeen
onnistumisen edellytyksend on kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu ja testaus.
Suunniteltaessa on tarkeda huomioida kyselylomakkeen pituus seka ulkoasun selkeys.
Jos kysely on liian pitka, karsii se vastaajien maaraa. Kyselylomakkeiden vastaamisajan
tulisi olla maksimissaan 15—-20 minuuttia. Vallin (2018, s. 83) mukaan onnistuneesti
laadittu ja suunniteltu kyselylomake vaatii selkedda ja oikein kaytettya kielta.
Kysymyksissa ja termeissa ei saisi olla kieliopillisia virheitd, silld sujuvaa kieltd on

helpompaa ja mukavampaa lukea. Kyselylomakkeen kysymykset kannattaa myos laatia
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henkilokohtaiseen muotoon, jolloin vastaaminen tuntuu henkil6kohtaisemmalta ja

luonnolliselta.

Taman tutkimuksen kyselylomake on toteutettu Googlen tarjoamalla Google Forms
palvelualustalla. Tama menetelma valittiin sen tarjoaman anonymiteetin ja laajemman
vastaajajoukon tavoittamisen vuoksi, jotta kyselylomake mahdollistaisi tyontekijoille
turvallisen tavan ilmaista nakemyksidgan. Nain varmistettiin, ettd tutkimukseen saatiin
mahdollisimman rehellisia ja kattavia vastauksia ilman, etta vastaajat kokivat painetta tai

varauksellisuutta osallistua.

Googlen (n.d.) mukaan Google Formsilla on helppo luoda monia erilaisia kyselyita
erityyppisten vastausvaihtoehtojen avulla. Vastausvaihtoehdot voivat olla esimerkiksi
avoimia vastauslaatikoita, asteikkoja tai monivalintoja. Lisdksi kyselyn ulkoasua on
helppo muokata varein, fontein tai kuvin esimerkiksi tutkittavan yrityksen brandiin
sopivaksi. Google Forms luo myds vastausten perusteella ympyra- ja pylvasdiagrammeja.
Kyselylomakkeen tulisi toimia kaikissa laitteissa vaivattomasti ja olla helppokayttéinen
(Valli & Perkkila, 2018, s. 101). Tutkimuksen kyselyn alustaksi valikoitui Google Forms
my0s siita syysta, etta kyselylomakkeeseen on mahdollista vastata niin mobiililaitteella,

tietokoneella kuin tabletillakin.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 65) mukaan tutkimuksessa ei saisi kysya mitaan sellaista,
joka ei ole oleellista tai merkityksellista tutkimuksen tarkoitusta tai ongelmanasettelua
ajatellen. Jokaisen kysymyksen tulee siis olla perusteltuja ja pohjautua tutkimuksen

teoreettisen viitekehyksen tai tutkittavan ilmion jo olemassa olevaan tietoon.

Tutkimukseen osallistuneiden vastausmotivaatioon seka huolellisuuteen vaikuttaa
anonymiteetin mahdollistaminen ja oman henkildllisyyden salaaminen (Valli & Perkkila,
2018, s. 101). Tama tutkimus sisalsi yhden taustakysymyksen sekd seitseman avointa
kysymystd, joista kaksi kysymystd oli kaksiosaisia. Taustakysymykselld on pyritty

kartoittamaan, onko esihenkil6 asiantuntijatyota tekeva esihenkilo vai tuotanto-osaston
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esihenkil6. Kohdeorganisaatio on pienehko ja esihenkildita vahan, jonka takia vastaajien
anonymiteetin sdilymisen vaalimiseksi muita taustakysymyksia ei kysytty. Avoimet
kysymykset kasittelivat molempia tutkimuskysymyksia tasapuolisesti. Alussa haluttiin
kartoittaa itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin merkitystda ja koostumista
esihenkildiden omassa tyossd, jonka jdlkeen Iladhdettiin  tarkastelemaan
itseohjautuvuuden nakymista, muuttumista seka kehittymista esihenkildiden omassa
ty6hyvinvoinnissa. Avoimet kysymykset mahdollistavat kyselyyn vastaajien kertomaan
oman nakemyksensa aiheesta perusteellisesti, jolloin myds tutkija voi saada syvempaa

nakodkulmaa omaan tutkimukseensa uudella tavalla, eri ndkokulmasta (Valli, 2018, s. 98).

Heikkilan (2014, s. 58) mukaan kysymykset tulee aina testata, ennen kyselyn
toteuttamista varsinaiselle kohderyhmalle. Kysymysten testaamiseksi riittdd 5-10
henkiloa, kunhan kyseiset testaajat pyrkivat aidosti vastaamaan kunnolla kysymyksiin,
jotta saadaan selville kysymysten ja ohjeiden selkeys seka yksiselitteisyys, lomakkeen
vastaamisen tyolays seka vastausaika. Testaajien tulisi myos tarkastella sitd, onko jotain
oleellista jaanyt kysymatta tai onko jokin kysymys haastava tai epaselked. Testikyselyn
jalkeen on mahdollista muokata kysymyksia viela ennen sen lahettamista varsinaiselle
kohderyhmalle. Esimerkiksi kysymysten muotoilua, jarjestystd ja vastausvaihtoehtoja

voidaan muokata.

Ennen kuin kohdeorganisaatiota alettiin tutkimaan, luoduista kysymyksista pyydettiin
kommentteja kahden muun Suomessa toimivan teollisuuden yrityksen esihenkildilta.
Kysymysten toimivuutta haluttiin tarkastella juuri ndissa tietyissa yrityksissa, silla
yritysten henkilokunta toteuttaa samankaltaisia tyotehtdvia kuin tutkimuksen
kohdeorganisaatiolla toteutetaan. Kysymysten testikohderyhmaksi pyrittiin siis

valitsemaan mahdollisimman samankaltaiset organisaatiot.

Kun kysely oli saatu testattua, sitd muutettiin hieman. Kyselyyn lisattiin vield pari
laajempaa kysymystd ja yhtd kysymystda muokattiin saadun palautteen perusteella

helpommin ymmarrettavaksi. Vield ennen kyselyn ldhettamista kohdeorganisaatiolle,
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tutkija lahetti kohdeorganisaation esihenkilille viestin, jossa kertoi lyhyesti
tutkimuksensa aiheen, tavoitteen ja taustan seka sen, etta tutkimukseen osallistuminen
on tdysin vapaaehtoista. Tutkimukseen osallistuminen perustuu siis taysin

vapaaehtoisuuteen.

Henkilékunnan luottamusta haluttiin vahvistaa lahettamalla jokaiselle esihenkildlle
saatekirje (liite 1) sekd luomalla yksinkertainen ja selked ulkoasu kyselylle (liite 2).
Saatekirjeessa pyrittiin luomaan luottamusta kertomalla kyselyn anonymiteetista seka
vastaamisen vapaaehtoisuudesta. Saatekirjeessa kerrottiin, etta tutkimustuloksia
tarkastellaan siten, ettd yksittdistd vastaajaa ei ole mahdollista saada selville, jolloin

vastaajien anonymiteetti sailyy.

4.3 Aineiston analyysi

Hirsjarven ja muiden (2014, s. 221) mukaan kerdtyn aineiston analysointi, tulkitseminen
ja johtopaatosten tekeminen ovat tutkimuksen keskeisida osa-alueita. Tama vaihe on
erittdin tarkea ja sen saavuttaminen on usein tutkimuksen alkuvaiheen tavoite. Tuomen
ja Sarajarven (2018, s. 86—89) mukaan sisdllonanalyysi on keskeinen menetelma
laadullisessa tutkimuksessa, jota voidaan kdyttdd monenlaisissa tutkimustilanteissa.
Kyseisen menetelman avulla pyritdaan luomaan tiivis ja yleinen kuva tutkittavasta ilmiosta,
joka helpottaa tutkimuksen tulosten arviointia ja johtopaatosten tekemista.
Sisdllénanalyysia voidaan pitdaa joustavana teoreettisena viitekehyksend, joka voidaan
sovittaa monenlaisiin analyysimenetelmiin. Kun tarkastellaan eri tavoin esitettyja
tutkimuksia sisallénanalyysin ndakokulmasta, voidaan huomata, ettd monet laadullisen

tutkimuksen analyysimenetelmat pohjautuvat jollain tavalla sisallonanalyysiin.

Taman tutkimuksen aineisto on analysoitu aineistoldhteiselld sisallonanalyysilla.
Tutkimustuloksia esitellessa on kdytetty suoria lainauksia tutkittavasta aineistosta, mutta
teksti on muutettu yleiskielelle ja kirjoitusvirheet on korjattu. Alkuperdisen sanoman

sailyttamiseksi vastausten sisaltoihin ei ole kuitenkaan tehty muutoksia. Muokkauksilla
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on pyritty sdilyttdmaan vastaajien anonymiteetti. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa
kdytetaan seuraavia luokkia: alkuperadisilmaukset, pelkistetyt ilmaukset, alaluokka,

yldluokka, paaluokka seka yhdistava luokka.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 92) kertovat aineistoldhtoisen sisallonanalyysin alkavan
alkuperaisen datan pelkistamisesta eli redusoinnista. Se tarkoittaa sita, ettda saadusta
tutkimusaineistoista karsitaan kaikki tutkimukselle merkitykseton tieto pois. Se voi olla
esimerkiksi aineiston tiivistamista tai osiin pilkkomista. Pelkistys voidaan toteuttaa
esimerkiksi etsimalla aineistosta samankaltaisia ilmaisuja ja korostamalla ne
samanvariselld kynalla. Pelkistamisvaiheessa on tarkedada huomioida, ettd yhden

vastauksen sisalla voi olla useita pelkistettyja ilmauksia.

Taulukoissa 1-5 esitelldaan aineistolahtoisen sisdllénanalyysin reitti, jossa viimeiseksi
yhdistavaksi luokaksi on abstrahoitunut hyva tyoyhteisd. Taulukossa 1 alkuperdiset

ilmaukset kootaan ja yhdistetdaan pelkistetyiksi ilmauksiksi eli aineisto redusoidaan.
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Taulukko 1. Aineiston redusointi.

Alkuperaisilmaukset

Pelkistetyt ilmaukset

”"Mukavat tyokaverit ja erityisesti hyvat

valit omaan tiimiin.”

Mukavat tyokaverit

"Mukavat tyokaverit ja erityisesti hyvat

valit omaan tiimiin.”

Hyvat valit omaan tiimiin

haneen.”

"Hyva esihenkilé ja hyvat suhteet | Hyva esihenkil®
hdneen.”
"Hyva esihenkildé ja hyvat suhteet | Hyvad suhde esihenkil6on

”...hyva yhteistyd omassa tiimissa.”

Hyva yhteistyo tiimissa

"Tietda, ettd saan apua aina tarvittaessa

esihenkil6lta ja omalta tiimilta.”

Tietda, ettd saa apua esihenkilolta

"Tietad, ettd saan apua aina tarvittaessa

esihenkil6ltad ja omalta tiimilta.”

Tietda, ettd saa apua tiimilta

"Ongelmatilanteissa osaan pyytaa apua

ja myos saan sitd.”

Osaan pyytda apua

”"0Ongelmatilanteissa osaan pyytda apua ja

my0s saan sitd.”

Saan apua

"Tarkeintd on hyva yhteistyd muiden

ihmisten kanssa eli niin sanottu "yhteen

nn

hiileen puhaltaminen"”...

Hyva yhteistyd muiden kanssa

"Tarkeintda on hyvd yhteistyd muiden
ihmisten kanssa eli niin sanottu "yhteen

nn

hiileen puhaltaminen””...

Yhteen hiileen puhaltaminen

"Ty6 on palkitsevaa, kun tyot sujuvat

hyvassa hengessa...”

Tyo on palkitsevaa

"Tydo on palkitsevaa, kun tyét sujuvat

hyvassa hengessa...”

Tyot sujuvat hyvassa hengessa
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Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 92) mukaan aineiston redusoinnista seuraava vaihe on
aineiston  klusterointi  eli  ryhmittely. Siind  tutkimusaineistosta |6ydetyt
alkuperaisilmaukset kdydaan tarkkaan lapi, jonka jalkeen naista pelkistetyistad ilmauksista
pyritaan I6ytamadan vastaavanlaisia ilmaisuja. Samaa ilmiota kuvaavat kasitteet ja
ilmaisut ryhmitelldan ja yhdistetdadan omaksi luokakseen. Ndin saadaan alaluokat, jotka
nimetdaan luokan sisaltéa kuvaavalla kasitteella. Taulukossa 2 pelkistetyt ilmaukset

klusteroidaan alaluokiksi. Alaluokat nimetdan otsikoilla, jotka kuvaavat niiden sisaltoa

(Hakala, 2024, s. 100).

Taulukko 2. Aineiston klusterointi.

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Mukavat tyokaverit

Mukavat tyokaverit

Hyvat valit omaan tiimiin

Hyvat valit tiimiin

Hyva esihenkilo

Hyva esihenkilo

Hyva suhde esihenkil6on

Hyva suhde esihenkil66n

Hyva yhteistyo tiimissa

Hyva yhteistyo tiimissa

Tietaa, etta saa apua esihenkilolta

Avun saaminen esihenkilolta

Tietda, ettd saa apua tiimilta

Avun saaminen tiimilta

Osaan pyytaa apua

Avun pyytaminen

Saan apua

Avun saaminen

Hyva yhteistyd muiden kanssa

Hyva yhteistyo

Yhteen hiileen puhaltaminen

Yhdessa tekeminen

Ty0 on palkitsevaa

Tyon palkitsevuus

Tyot sujuvat hyvassa hengessa

Hyva yhteistyo

Klusteroinnin jalkeen Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 93—94) siirtyvat kertomaan seuraavasta
vaiheesta, aineiston abstrahoinnista eli kasitteellistimisestd. Siind erotellaan
tutkimuksen kannalta kaikista oleellisin tieto, jonka pohjalta voidaan muodostaa

teoreettisia kasitteitd. Abstrahointia tehddan niin kauan, kun se on tutkimusaineiston
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sisdllon nakokulmasta mahdollista toteuttaa. Taululukossa 3 abstrahoidaan alaluokat

ylaluokiksi.

Taulukko 3. Aineiston abstrahointi alaluokasta ylaluokkaan.

Alaluokka Ylaluokka

Mukavat tyokaverit Toimiva tyoyhteiso
Hyvat valit tiimiin

Hyva yhteistyo tiimissa
Hyva yhteistyo

Hyva yhteistyo
Yhdessa tekeminen
Tyon palkitsevuus

- Toimiva tyoyhteiso

Avun saaminen esihenkil6lta Tyoyhteison tuki
Avun saaminen tiimilta
Avun pyytaminen
Avun saaminen

- TyOyhteison tuki

Hyva esihenkilo Esihenkilésuhde
Hyva suhde esihenkil6on

- Esihenkilésuhde

Taulukossa 4 ylaluokat abstrahoidaan paaluokiksi.
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Taulukko 4. Aineiston abstrahointi ylaluokasta paaluokkaan.

Yldluokka

Paaluokka

Toimiva tyoyhteiso
Tyoyhteison tuki
- Hyva tyoyhteiso

Hyva tyoyhteiso

Esihenkilosuhde

Esihenkilosuhde

Taulukossa 5 paaluokat

aineistolahtdinen sisdllonanalyysi on suoritettu ja ndissd taulukoissa 1-5 on saatu

abstrahoidaan yhdistaviksi

abstrahoitua lopullinen vastaus, joka on hyva tyoyhteiso.

Taulukko 5. Aineiston abstrahointi paaluokasta yhdistavaan.

Paaluokka

Yhdistava luokka

Hyva tyoyhteiso
Esihenkilosuhde

- Hyva tyoyhteiso

Hyva tyoyhteiso

luokiksi. Tassa vaiheessa
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5 Tutkimustulosten esittely

Seuraavissa alaluvuissa kdydaan esihenkildiden vastauksia ldpi ja annetaan esimerkkeja
heidan ajatuksistaan suorien lainausten avulla. Esihenkildiden vastauksista saatiin luotua
teemat  tyohyvinvoinnin rakentuminen, itseohjautuvuuden merkitys  ja
itseohjautuvuuteen vaikuttavat tekijat, itseohjautuvuuden nakyminen tyéhyvinvoinnissa

seka itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin edistaminen.

5.1 Tyohyvinvoinnin rakentuminen

Esihenkil6t vastasivat tydhyvinvointiin vaikuttavan niin estavat kuin edistavatkin tekijat.
He nimesivat tyohyvinvoinnin  mahdollistaviksi tekijoiksi joustavuuden, hyvan
tydyhteison, tyontekijan oman suorituskyvyn seka tyoskentelyolosuhteet. Joustavuus ja
sithen liittyva etatydmahdollisuus nousivat vahvasti esiin vastauksista. Etatyon
sujuvuuteen liitettiin hyva tyopiste sekd toimivat tyovalineet. Tyorauhan sailyminen ja

joustavat tyoajat mahdollistavat tehokkaan tyoskentelyn.

”"Mahdollistajina tydajan ja tyopaikan joustavuus.”

"Mahdollisuus etatoihin.”

"Tybhyvinvointia edistda erityisesti mahdollisuus omatoimiseen

tyoskentelyyn.”

"Voin tehda to6ita rauhassa ilman ymparilla olevaa meluhaittaa ja
danihairioitd. Hyvin toimivat valineet ja jarjestelmat ovat

paasaantoisesti tarkeita. Hyva tyopiste kotona.”

Hyva tydyhteiso, tiimi, oma esihenkiloé sekd luottamuksellinen ilmapiiri tydyhteistssa

ovat merkittdvia tyohyvinvointia edistavia tekijoitd. Lisdksi tyoyhteison tuki seka
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mahdollisuus saada apua tarvittaessa ovat yhteydessd positiivisesti tyohyvinvointiin.
Mukavat tyokaverit, yhteen hiileen puhaltaminen ja yhdessa tekeminen luovat

positiivisen ilmapiirin, jossa toiden tekeminen on palkitsevaa.

"Hyva esihenkild ja hyvat suhteet haneen. Mukavat tyokaverit ja

erityisesti hyvat valit omaan tiimiin.”

"Tarkeinta on hyva yhteistyd muiden ihmisten kanssa eli niin sanottu

yhteen hiileen puhaltaminen.”

Esihenkilon oma suoriutumiskyky vaikuttaa hanen kokemukseensa tyohyvinvoinnista.
Tyon eteneminen haasteista huolimatta seka kyvykkyyden tunne lisdavat esihenkildiden
motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Suorituskyvyn lisdksi omat asenteet, onnistumisen

tunteista nauttiminen seka tydmoraali vahvistaa tydhyvinvoinnin tunnetta entisestaan.

"Positiivisesti vaikuttavat oma asenne ja se, ettd osaa nauttia

onnistumisista.”

"Tybhyvinvointi koostuu hyvin sujuvasta tyopaivasta, eli tyot etenevat
jouhevasti ja haasteitakin saa olla ja niihin [6ytyy ratkaisut.”...”Minulle

on selkeda, mita tydhoni kuuluu ja haluan hoitaa tyoni niin hyvin kuin

pystyn.”

Esihenkilot nimesivat tydhyvinvointia heikentavia tekijoita, jotka ovat tyon hallinnan
esteet, sisdisen kommunikaation vahdisyys sekda tyon ja muun eldaman
yhteensovittaminen. Kiire ja toisinaan suuren tyékuorman hallitsemattomuus koettiin
keskeisind tekijoina tyohyvinvoinnin estdjind. Tyotehtdvid saattaa tulla monesta eri
lahteestd, mika hankaloittaa ja hidastaa tyon sujuvuutta. Lisaksi resurssipula seka ajan
puute toiminnan kehittamisessa lisdavat esihenkildiden kuormitusta entisestaan. Myds

joidenkin paatosten linjattomuus sekd epaselvat roolit aiheuttavat epavarmuuden
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tunnetta ja heikentavat tyoilmapiiria. Sisdisen kommunikaation vajaavaisuus ja suuri
tydmaara tekevat tyon ja vapaa-ajan erottamisesta valilla haastavaa. Lisdaksi muiden
ihmisten kayttdaytyminen, kuten tehtdvien tekematta jattaminen tai haastavat tilanteet
tiimissa lisdavat stressia ja kuormitusta, silla tydtehtavat siirtyvat lopulta esihenkiléiden
vastuulle hoidettavaksi. Myos yllattavat, lyhyella aikataululla ilmoitettavat tyotehtavat

heikentavat tyohyvinvointia kokonaisuutena.

”Jatkuva kiire avoimissa operatiivisissa asioissa. Aikaa ei ole toiminnan

kehittamiselle.”

”Liiallinen tyokuorma.”

”Jonkun huono pdiva saattaa tehda paivasta vaikean.”

”Haastavat ihmiset, jotka myrkyttavat ilmapiiria ja asialle ei oikein voi

mitaan.”...”Henkilot ja osastot, jotka eivat hoida omia tehtavidan.”

"Estdjia organisaation sisdisen kommunikaation vahaisyys.”...” Tyon ja

vapaa-ajan sekoittuminen.”

5.2 Itseohjautuvuuden merkitys ja itseohjautuvuuteen vaikuttavat

tekijat

Itseohjautuvuus merkitsee esihenkilGille autonomiaa ja joustavuutta omassa tyossa.
Itseohjautuvuus on esihenkiléiden tydssa tarkea ja valttamaton osa, jotta esihenkil6t
pystyvat tyoskentelemdan mahdollisimman sujuvasti. Esihenkildiden mukaan
itseohjautuvuus tuo vapautta vaikuttaa paivan tyojarjestykseen ja rytmiin, tyoaikoihin
sekd tyoskentelypaikkaan, mikd puolestaan antaa mahdollisuuden tehtavien
suunnittelulle ja priorisoinnille itsenaisesti. Se mahdollistaa oman tyon johtamisen seka

asiantuntijuuden hyoédyntamisen, mutta myés oman tiimin ohjaamisen. My6s omalta
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esihenkil6lta, tiimiltd sekd tyoyhteisoltd saatu luottamus on merkittavasti yhteydessa
itseohjautuvuuteen. Joustavuus ja luottamus mahdollistavat esihenkildiden
autonomisen tyoskentelyn, ja oman esihenkilon tukea ei tarvitse joka paiva. Tama

mahdollistaa itsendisen paatoksenteon ja oma-aloitteellisuuden tydssa.

"Vapautta tehda paatoksia ja koen, ettd tydonantaja myos luottaa

tekemiini paatoksiin.”

"Pystyn ohjaamaan melko itsendisesti omaa tiimiadni, ja

tarvittaessa saan tukea esihenkildltani.”

"Kykya ja mahdollisuutta toimia oma-aloitteisesti omaa tyotdan

johtaen ja omaa asiantuntemustaan hyodyntden.”

”"Saan  lahtokohtaisesti itse  paattda  tyojarjestykseni  ja

aikataulutukseni, kunhan kaikki hoituu.”

ltseohjautuvuutta edistavind tekijoina esihenkil6t nimesivat tyon selkeyden,
autonomian, joustavuuden sekd oman esihenkilon luottamuksen. Selkeéat tyotehtavat ja
tavoitteet seka tieto siitd, mita tyopadivan aikana pitda tehda, auttavat esihenkil6ita
priorisoimaan tehtavid ja aikatauluttamaan tyoskentelyd. Tama tukee itseohjautuvaa
toimintaa. Lisaksi tyoajan ja -paikan joustavuus, vapaus tehda paatoksia, rohkeus kokeilla
omia rajoja seka luottamus omalta esihenkil6ltd, tiimiltda ja organisaatiolta

mahdollistavat itsendisen tydskentelyn.

”"Mahdollistajina selkea tydnkuva ja tydnmaaritys.”

"Mahdollistajina tydajan ja tyopaikan joustavuus.”

"Osaan itse priorisoida tehtavani ja tehda tyoni aikataulussa.”
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"Asian mahdollistaa oma esihenkil, joka luottaa minuun ja siihen, etta

asiat tulevat hoidetuiksi.”

ltseohjautuvuutta estaviksi tekijoiksi esihenkilot nimesivat tyon hallinnan esteet.
Esimerkiksi kiire ohjaa tekemistd liikaa ja resurssipula johtaa tilanteisiin, joissa
tyotehtavia on enemman kuin aikaa niiden suorittamiseen. Myos joidenkin paatdsten
vaihtelevuus ja epaselvat vastuualueet aiheuttavat epavarmuutta, joka puolestaan
heikentaa itseohjautuvuutta. Lisaksi uusien jarjestelmien puutteellinen perehdytys

hankaloittaa sujuvaa tydskentelya ja lisaa ulkoisen avun ja ohjaamisen tarvetta.

”Estdva asia on esimerkiksi aikataulutus, kun valilla on tyota

enemman, kun aikaa.”

"Esteend on ollut epétietoisuus omista valtuuksista.”

"Qrganisaatiossa toteutuva paatosten poukkoilevuus.”

5.3 Itseohjautuvuuden nakyminen tyohyvinvoinnissa

Esihenkil6ilta saatujen vastausten mukaan itseohjautuvuus on keskeinen tekija
tyohyvinvoinnin kannalta. Esihenkilot kertovat itseohjautuvuuden mahdollistavan
ty6hyvinvoinnin, tyon autonomian, tyoviihtyvyyden sekd tyén ja muun eldaman
yhteensovittamisen. Tyonantajan luoma mahdollisuus esihenkildiden tyotehtdvien
joustavuudessa sekd itseohjautuvuuden toteuttamisessa parantaa esihenkildiden
ty6hyvinvointia, silla se antaa heille mahdollisuuden tehda tyotehtavia joustavasti ja
tauottaa tyopaivat oman tarpeen mukaan. ltseohjautuvuuden koetaan olevan edellytys
tyohyvinvoinnille, eli ilman itseohjautuvuutta ei olisi ty6hyvinvointia ja tyosta
selviytyminen olisi haastavaa. Itseohjautuvuus on myds yhteydessd positiivisesti
mielialaan, minka johdosta téihin on mukava tulla. Se tuo hallinnan tunnetta omaan

tyohon sekd tekemiseen, mika puolestaan auttaa vahentdmaan stressid ja pitamaan
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kokonaisuuden hallinnassa. Lisdksi se mahdollistaa omien tydtehtdvien tekemisen

viivyttelematta, jolloin tekemattémia tehtavia ei tarvitse stressata tydpaivan jalkeen.

”llman itseohjautuvuutta ei olisi tydhyvinvointia.”

"Vaikuttaa positiivisesti mielialaan, jolloin téihin on mukava tulla.”

"Voin iltapdivalla pitaa tauon vield valoisan aikaan ja kdyda vaikka
lenkilla ja sen jalkeen jatkaa viela vahan aikaa toita ja hoitaa

tyotehtavat loppuun.”

"Tykkaan tehda asiat heti enka jattaa mitdan

roikkumaan”...” Tekemattomia toita ei ainakaan tarvitse stressata.”

”Se vaikuttaa positiivisesti vapaa-aikaani.”

Itseohjautuvuuden positiiviset vaikutuksen tyohyvinvoinnissa nakyvat luottamuksena,
parempana stressinhallintana, autonomiana, tyon joustavuutena, parempana
tyohyvinvointina sekd positiivisena asenteena. Esihenkildiden mukaan itseohjautuvuus
lisaa luottamusta seka heiddan omaa osaamistaan kohtaan etta tyénantajan luottamusta
esihenkil6itd kohtaan. Luottamus ja vapaus tehda paatoksia lisdavat esihenkildiden tyon
sujuvuutta, vahentavat stressia ja mahdollistavat keskittymisen omaan tyohon tuoden
joustavuutta niin tyon sujuvuuteen kuin paatoksentekoonkin. Onnistumisen tunteet ja
mahdollisuus vaikuttaa omiin tydskentelytapoihin, -aikoihin seka -paikkoihin lisdavat
tyotyytyvaisyytta ja tukevat positiivista asennetta sekad suhtautumista niin tyo- kuin
siviilielamassakin. Vastauksissa korostuu, ettd jos itseohjautuvuutta rajoitetaan,

esihenkiléiden tyohyvinvointi heikkenee merkittavasti.

"Tyé on sujuvampaa, kun on luottamusta, ettd jokaisesta

paivasta selvidaa.”
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"Positiivisena asenteena ty0- ja siviilielamassa. Vapautena tehda

paatoksia.”

"Voin hyvin huonosti, jos itseohjautuvuutta ja paatostentekoa

rajoitetaan.”

Itseohjautuvuus voi olla kuitenkin my&s negatiivisesti yhteydessa tyohyvinvointiin. Se voi
heikentaa jaksamista, jos tyOasioita on vaikea saada vapaa-ajalla pois mielesta. Samalla
tyo- ja vapaa-ajan erottaminen tuntuu haasteelliselta. Tama voi johtaa myéhemmin
uupumukseen. Lisdksi itseohjautuva esihenkilo kokee stressia valilla myds omien
tyontekijoidensa asioita, joihin ei voi itse vaikuttaa. Myos tama seikka voi lisata

esihenkilon kuormittuneisuutta ja vaikeuttaa tyosta palautumista.

"ltseohjautuvuus vaikuttaa valillda jaksamiseen jopa negatiivisesti,
koska tyOasioita ei osaa jattaa tekematta ja jotkut asiat jaavat mieleen
pyorimaan tyoajan jalkeenkin. Valilla tyopdivan jalkeen on aivan
uupunut.”...”Oikeastaan stressaan enemman asioista, joihin en voi

itse vaikuttaa tai jotka jadavat muiden vastuulle.”

Esihenkildiden mukaan oman itseohjautuvuuden kehitys on vaikuttanut positiivisesti
heidan tyohyvinvointiinsa. Itseohjautuvuuden kehittyminen on tuonut lisaa
paatosvapautta ja -rohkeutta, muuttanut nakemysta organisaatiosta positiivisempaan
suuntaan seka parantanut kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. Lisaksi se on lisannyt tyossa

jaksamista seka kasvattanut esihenkil6iden omaa itseluottamusta.

”"Kokemus on tuonut lisda paatdsvapautta ja paatésrohkeutta, jonka
myota hyvinvointinikin on kasvanut.”
"ltseohjautuvuuden toteutuessa tyohyvinvointi selvasti

kohenee.”
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5.4 Itseohjautuvuuden ja tyohyvinvoinnin edistaminen

Esihenkil6ilta kysyttiin, mita asioita he haluaisivat muuttaa tyossaan parantaakseen
omaa itseohjautuvuuttaan ja tyohyvinvointiaan. Esihenkilot kasittelivat vastauksissaan
oman tyon hallinnan parantamista, tyon sujuvuuden seka psykologisen turvallisuuden
lisadamista. Moni esihenkilo nosti kiireen vahentamisen ja resurssien lisdamisen tarpeen
esille. Niitd parantamalla myo6s tyon ja vapaa-ajan erottaminen olisi helpompaa. Lisdksi
etatydmahdollisuuden lopettamista pelattiin, silla etatyon koettiin olevan yksi tarkeista
mahdollistajista niin itseohjautuvuudessa kuin tyéhyvinvoinnissakin. Myos toiminnan
viitekehyksen ja rajojen maarittelya, roolien selkeyttamistd sekd sisdisen
kommunikaation parantamista toivottiin. Vastauksissa nousi esille myds tydympariston
seka uusien laitteiden ja ohjelmien perehdytyksen parantaminen, jotta tydntekijat

olisivat tyytyvdisempia.

"Vahentaa kiiretta ja lisata resursseja.”

”Liiallinen tyokuorma seka tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen.”

"Puheet etatydskentelyn lopettamisesta aiheuttavat ehka hieman, ei

voi sanoa stressid, mutta jonkinlaista pelkoa.”

"Haluaisin, ettd kauan puhutut asiat oikeasti saatettaisiin
pdatokseen ja toiminnan laaja viitekehys seka sen rajat maariteltaisiin

mahdollisimman selvasti.”

"Estdjien poistaminen tai edes niiden vaheneminen. Estdjia ovat
epaselvat roolit, organisaation sisdisen kommunikaation vahaisyys,

liiallinen ty6kuorma seka tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen.”

"Muutoksia tyoymparistdéssa niin, ettd tyontekijat olisivat

tyytyvaisempia.”
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Yhteenveto ja johtopdatokset-luvussa kdydaan ensiksi lapi luvun 5 tutkimustulosten
esittelyn yhteenveto. Yhteenvedon jdlkeen esihenkildiden vastauksia verrataan ja
tarkastellaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Taman jdlkeen annetaan
suositukset toimeksiantajalle ja lopuksi tarkastellaan viela tutkimuksen luotettavuutta ja

eettisyytta.

6.1 Keskeiset lIoydokset

Tutkimuskysymykset  pyrkivat selvittamaan, mita itseohjautuvuus merkitsee
esihenkildille ja miten esihenkildiden oma itseohjautuvuus vaikuttaa heidan
ty6hyvinvointiinsa. Esihenkildille esitetyt kysymykset oli pyritty suunnittelemaan naiden
tutkimuskysymysten pohjalta siten, etta vastauksia saataisiin mahdollisimman kattavasti

monesta eri nakokulmasta.

ltseohjautuvuus merkitsi esihenkildille etenkin autonomiaa sekad joustavuutta, ja se
nahtiin tarkedana sekda monitasoisena ilmiona. Itseohjautuvuus kytkeytyy seka
esihenkiléiden ammatilliseen kasvuun ettd tydarjen tehokkuuteen. Moni esihenkil®
toikin vastauksissaan esille, ettd itseohjautuvuus merkitsee ennen kaikkea
mahdollisuutta oman tyonsa suunnitteluun, aikatauluttamiseen ja priorisointiin ilman
ulkopuolelta tulevan jatkuvan kontrollin tarvetta. Esihenkil6t nostivat vastauksissaan
esille myods autonomian merkitysta itseohjautuvuudessa. Autonomia auttaa heita
keskittymaan olennaiseen ja kehittamaan toimintatapoja, jotka palvelevat parhaiten niin

organisaatiota kuin omaa tyonkuvaakin.

Lisaksi itseohjautuvuus merkitsee esihenkildille vapautta ja vastuuta. Itseohjautuvuuden
yhtend edellytyksena pidetdankin selkeita tavoitteita ja tyotehtdavien ymmarrettavyytta.
Vapaus ja vastuu liittyy myo6s esihenkildiden mahdollisuuteen tehda omia paatoksia, silla

tyonantaja luottaa esihenkildiden omaan paatoksentekokykyyn. Itseohjautuvuus
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merkitsee myos itsendistd tiimin johtamista sekd oman asiantuntemuksen

hyodyntamista tyossa.

Tulosten yhteenvetona voidaan todeta, etta itseohjautuvuus nahdaan valttamattémana
taitona suoriutua omista tyotehtavista tehokkaasti ja kiitettavasti. Tulokset osoittivat,
ettd jos itseohjautuvuus ei toteudu tai sitd pyritdan rajoittamaan, esihenkildiden
tyohyvinvointi karsii merkittavasti. Itseohjautuvuus merkitsee siis esihenkildille myos

ty6hyvinvointia.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd itseohjautuvuudella on merkittdvda yhteys
esihenkildiden tyohyvinvointiin, silla se luo perustan esihenkiléiden kokemalle hallinnan
tunteelle, tydmotivaatiolle ja jaksamiselle. Esimerkiksi autonomia lisda tyytyvaisyytta ja
vahvistaa kokemusta oman tyon hallinnasta, joka puolestaan tukee esihenkildiden
henkista hyvinvointia. Mahdollisuus toimia itseohjautuvasti vahvistaa myo6s luottamusta
tyonantajan ja esihenkilon valilla. Lisdksi itseohjautuvuus vaikuttaa positiivisena

asenteena tyo- ja siviilielamassa.

Myds palautumisen ja kuormittumisen nakokulmasta itseohjautuvuus nousi esille
tyohyvinvointiin  vaikuttavana tekijana. Esihenkilot korostivat oman tyonsd ja
tyotehtdviensa osalta joustavuutta paattdaa esimerkiksi tydskentelypaikasta ja -ajasta.
Mahdollisuus toimia omatoimisesti ja suunnitella oma tyopaivdansa vahvistaa
hyvinvointia ja tekee tyosta mielekkdampaa. Hyva konkreettinen esimerkki vastauksista
oli, ettd esihenkild voi halutessaan pitdaa esimerkiksi ulkoilutauon keskelld paivaa ja
jatkaa sitten tyopaivaansa. Tallainen joustavuus voi lievittaa liiallisen stressin syntymista

ja antaa mahdollisuuden palautua jo tyopaivan aikana.

Itseohjautuvuus ja joustavuus ndakyy myos tyonantajan luottamuksena esihenkildita
kohtaan. Tyonantajalla on luottamus siihen, ettd tyot tulevat tehdyksi kunnolla
annetussa aikataulussa, mikda puolestaan mahdollistaa esihenkil6iden autonomian ja

joustavuuden toteutumisen. Muun muassa tdma nakyy parempana tyohyvinvointina ja
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vaikuttaa positiivisena asenteena niin tyo- kuin vapaa-ajallakin. Lisdksi itseohjautuvuus
vaikuttaa tyoviihtyvyyteen, silla se tuottaa positiivista mielialaa ja téihin on mukava tulla.
Tyoviihtyvyys on myds yhteydessda tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa, silla
itseohjautuvuus mahdollistaa priorisoimaan tarkeat asiat heti tehtaviksi, jolloin vapaa-

ajalla ei tarvitse stressata tekemattomia toita.

ltseohjautuvuus ei ole yhteydessa kuitenkaan pelkdstaan positiivisesti esihenkildiden
ty6hyvinvointiin. Se voi olla yhteydessa jaksamiseen myos negatiivisesti, jos tydasioita ei
saa pois mielesta tyopaivan jalkeen, tai asioita ei osaa jattaa kesken tai myohemmalle
ajalle tehtavaksi. Tama voi johtaa pidemman ajan jalkeen uupumukseen. Lisaksi
esihenkil6 saattaa kokea stressia muiden tyontekijoiden toista, vaikka han ei voisi naihin

suoranaisesti vaikuttaakaan.

Tyohyvinvointi taas merkitsee esihenkildille joustavuutta, hyvdaa tyoyhteisod, hyvia
tyoskentelyolosuhteita, omaa suoriutumiskykya seka selkaa tydnkuvaa. Tybhyvinvoinnin
mahdollistavat mukavat tyokaverit ja tiimi sekd oma esihenkild, jolta voi pyytda ja saada
apua seka tukea. Myds muun tyoyhteison apu ja tuki koettiin tarkeaksi. Lisaksi
esihenkildiden tydhyvinvointiin  olivat positiivisesti  yhteydessa joustavuus ja
etatyomahdollisuus sekd hyvat tyoskentelyolosuhteet, jotka koettiin tarkedksi niin
toimistolla kuin kotonakin. Lisdaksi oma kyvykkyys ja onnistumisista nauttimisen taito
koettiin tarkedksi. Esihenkildiden tyohyvinvointi on lisdaantynyt itseohjautuvuuden
kehittyessa. Esihenkildiden mukaan itseohjautuvuuden kehittyminen on vaikuttanut

muun muassa paatoksenteon rohkeuden ja paatosvapauden kehittymiseen.

Yhteenvetona esihenkildiden vastauksista voidaan todeta, ettd itseohjautuvuus toimii
voimavarana, joka edistdda esihenkildiden kokonaisvaltaista tyohyvinvointia seka
ammattitaitoa. Itseohjautuvuus ja tyohyvinvointi eivat kuitenkaan toteudu, ellei niille
luoda organisaation puolesta oikeanlaisia puitteita. Esimerkiksi organisaation ja oman
esihenkilon  riittdva tuki sekd vyhteisollisyys ovat vaikuttavia elementteja

itseohjautuvuutta toteuttaessa.
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Esihenkilot haluaisivat kehittaa itseohjautuvuuttaan ja tyohyvinvointiaan oman tyén
hallinnan ja tyon sujuvuuden seka psykologisen turvallisuuden lisadamisella. Oman tyon
hallintaan liittyi vahvasti kiireen vahentaminen ja riittdvien resurssien lisddminen seka
varmistaminen. Kiireen ja resurssipulan takia osa esihenkil6ista kertoi tydn ja vapaa-ajan
erottamisen olevan haasteellista. Lisdksi etatyota halutaan jatkaa, koska silld koetaan
olevan positiivisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin muun muassa joustavuuden kannalta.
Tyon sujuvuuden lisddamisessa esihenkilot toivoivat, ettd jo keskusteltuja asioita
saataisiin vietya paatokseen, ja ettd organisaation laaja viitekehys ja sen rajat
maariteltdisiin mahdollisimman selkeasti. Lisaksi sisdistda kommunikaatiota tulisi lisata ja
epaselvid rooleja tarkentaa. Psykologisen turvallisuuden lisddminen puolestaan liittyi
tydymparistodn kohdistuvien muutosten tekemiseen siten, ettda tyontekijat olisivat
tyytyvaisempia. Lisdksi epatasa-arvoiseen kohteluun ja arvostuksen puutteeseen tulisi

puuttua, jos sellaista havaitaan.

Kokonaisuudessaan vastauksista voidaan todeta, etta itseohjautuvuus toimii
merkittavana voimavarana, joka edistaa esihenkildiden kokonaisvaltaista tyohyvinvointia

seka tyotyytyvaisyytta.

6.2 Tulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen

Tutkimuksen tuloksista voidaan huomata, ettd itseohjautuvuus merkitsi esihenkilGille
etenkin autonomiaa ja joustavuutta. Heidan vastaustensa mukaan itseohjautuvuutta
edistivat tyon selkeys, autonomia, joustavuus sekd oman esihenkilon luottamus.
ltseohjautuvuutta estdvid tekijoitd olivat tyon hallinnan esteet. Autonomian ja
joustavuuden vastaukset sivuavat keskenaan kaikkia kolmea itseohjautuvuudelle tarkeaa

psykologista perustarvetta eli kyvykkyyttd, yhteisollisyytta sekd autonomiaa.

Itseohjautuvuus koostuu motivaation lisdksi psykologisista perustarpeista, joita ovat
autonomia, kyvykkyys seka yhteisollisyys (Deci, 2017). Kun kaikki kolme edellda mainittua

psykologista perustarvetta ovat ldsna arjessa, yksilo on toimintakykyinen, hyvinvoiva ja
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motivoitunut (Martela & Jarenko, 2014, s. 31). Esihenkildiden vastauksista kolmesta
perustarpeesta esille nousi kaikista selkeimmin autonomia ja vastausten mukaan
autonomia koostui oman esihenkilén luottamuksesta ja hanen hyvasta

esihenkilotydstaan seka itsendisyydesta ja paatdksenteko-oikeudesta.

Akola (2020, s. 65) kirjoittaa autonomian tarkoittavan sita, etta yksilo kokee tekemansa
asian omakseen ja hadnelld on tuntemus siitd, ettd han saa vapaasti paattda omista
tekemisistaan. Lisaksi tekeminen tapahtuu oman motivaation avulla eika ulkopuolisen
ohjauksen takia. Osa esihenkildista kertoi, ettd heidan tydmoraalinsa on aina ollut hyva
ja tyot tehdaan aina ilman ulkopuolisen tarkkailun tai paineen tarvetta. Martelan ja
Jarenkon (2014, s. 29) mukaan autonomialla on vaikutus yksilon innostukseen, sisdiseen
motivaatioon seka parempaan tuottavuuteen. Yksildéiden on vaikea innostua sellaisesta,
johon heidat on pakotettu. Moni esihenkil® vastasikin, ettd he saavat tehda joustavasti
paatoksia seka tyotaan. Kukaan ei vastannut tyon tai tyotehtavien tuntuvan pakotetuille,
ja esihenkildiden mukaan omaa tyotaan pystyy muokkaamaan suhteellisen vapaasti.
Vastauksissaan esihenkilot kertoivat kokevansa autonomian toteutuvan. Kun
organisaatiossa annetaan yksilolle vaikutusmahdollisuuksia eli autonomiaa, on se
yhteydessa positiivisesti myds yksilon tydhyvinvointiin (Larjovuori ja muut, 2021, s. 18).
Autonomia voi lisatd tyontekijan tyon voimavaroja, mika taas voi puolestaan vaikuttaa

positiivisesti tydntekijan tyohyvinvointiin (Albrecht ja muut, 2021, s. 9-10).

Autonomia liittyy my6s esihenkildiden toiseksi merkitykselliseksi asiaksi nimeamaan
joustavuuteen. Deci ja Ryan (2000, s. 254) sekd Martela ja Jarenko (2014, s. 28-29)
kirjoittavat, ettd autonomian toteutumisen ehtona on toiminnan- ja valinnan vapaus.
Taman vastakohtana voidaan pitaa tiukasti kontrolloitua ja pakotettua tekemista.
Esihenkilot vastasivat joustavuuden merkitsevan itseohjautuvuutta. Joustavuutta oli
perusteltu vapautena vaikuttaa esimerkiksi paivarytmiin, tydonkuvaan, tyotehtaviin,
tybaikoihin, tyopaikkoihin sekd aikatauluihin. Moni esihenkilé oli vastauksissaan
yhdistanyt joustavuuden oman esihenkilonsa luottamukseen. Joustavuus mahdollistuu,

silla heidan esihenkilonsd luottaa, ettda tyot tulevat hyvin tehdyksi ajallaan. Tasta
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paastdan yhteen psykologiseen perustarpeeseen eli yhteisollisyyteen. Hocinen ja
Zhangin (2015, s. 141) mukaan yhteisollisyys tukee kahta muuta psykologista tarvetta,
kyvykkyyttd ja autonomiaa. Kirjoittajien mukaan yhteisdissa, joissa korostuu toisia
tukeva ja kannustava ilmapiiri, hyvinvointi paranee ja psykologiset perustarpeet tayttyvat
helpommin. Lisdksi ilman yhteiséllisyyden tunnetta voi olla vaikea luottaa toisiin
yksiloihin. Tama taas hankaloittaa yhteisen suunnan |6ytymista ja yhteistydn sujuvuutta.
Esihenkildiden vastausten mukaan heiddn oman esihenkilénsa luottamus mahdollistaa
heitd johtamaan itsendisesti oman tydnsa lisdksi myds heiddn omaa tiimiaan. Lisdksi
oman esihenkilén luottamus mahdollistaa vapauden tehda omia paatoksia. Kuten ylla
mainittiin Deci ja Ryan (2000, s. 254) sekd Martela ja Jarenko (2014, s. 28-29) kirjoittavat,
autonomian ehtona olevan valinnanvapaus ja vastakohtana tiukka kontrolli. Esihenkilén
vuorovaikutuksen merkitys tyopaikalla on suuri, silla epaoikeudenmukainen kohtelu voi
johtaa yksilon masentuneisuuteen ja heikentaa itsetuntoa (Dimotakis, Scott & Koopman,
2011, s. 572). Vastaajat kehuivat oman esihenkilonsa esihenkilotyota. He kertoivat, etta

saavat tukea esihenkil6ltaan ja he tietdavat mita heiltd odotetaan.

Esihenkildiden vastausten mukaan itseohjautuvuus merkitsee heille myos kyvykkyytta.
Kyvykkyys on uskomus siitd, ettd yksilolla on kykya vaikuttaa tarkeisiin tuloksiin (Hocine
& Zhang, 2015, s. 140). Se tarkoittaa yksilon tunnetta siitd, ettd asioita saa tehtya
valmiiksi ja yksild uskoo osaavansa suorittaa annetut tehtdvat (Akola, 2020, s. 65;
Martela & Jarenko, 2014, s. 29). Kyvykkyyden tunne tayttyy, kun yksil6 onnistuu
ratkaisemaan kohtaamansa haasteet ja kokee itsensa tehokkaaksi ja kykenevaksi
saamaan aikaan muutosta (Miuller, Thomas, Carmignola, Dittrich, Eckes, GroBmann,
Martinek, Wilde & Bieg, 2021, s. 3). Esihenkilot kertoivat, ettd tyot etenevat jouhevasti
ja haasteitakin saa olla, tehtavat ratkeavat ja tyot tulevat tehdyksi. Lisdksi vastauksissa
kay ilmi, etta itseohjautuvuus merkitsee kykya ja mahdollisuutta toimia oma-aloitteisesti,
omaa tyotaan johtaen ja omaa asiantuntemusta hyodyntaen. Kyvykkyys voi johtaa flow-
tilaan, johon padsy vaatii optimaalisen haasteen suhteessa yksilon taitoihin

(Csikszentmihalyi, 2000, s. 49; Deci & Ryan, 2000, s. 260-261).
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ltseohjautuvuutta edistdd autonomia, joustavuus sekd oman esihenkilon luottamus.
Lisaksi esihenkilét mainitsivat tyon selkeyden edistavan itseohjautuvuutta. Tyon
selkeytta perusteltiin selkeiden tyonkuvien ja -tehtavien seka selkeiden tavoitteiden ja
odotusten perusteella. Nama asiat liittyvat pitkalti oman esihenkilon tyéhon seka
tyonantajaan, silld yleensd tyonantaja tai oma esihenkildo madrittelee tavoitteet,
odotukset, tyonkuvat ja -tehtavat. Tyon selkeys liittyy niin autonomiaan, kyvykkyyteen
kuin yhteisollisyyteenkin. Kyvykkyydessa on tdrkeda, etta yksilo kokee onnistumisen
tunteita ja kokee kehittyvansa siind mita tekee (Deci & Ryan, 2000, s. 234-235). Martela
jalarenko (2014, s. 29, s. 30) kirjoittavat, ettd kyvykkyyteen liittyi tunne siita, etta asioita
saa tehdyksi. Yhteisollisyyden kannalta taas ymparilla olevilla ihmisilla on suuri vaikutus
yksilon motivaatioon. Oma esihenkild kuitenkin usein asettaa tiettyja odotuksia.
Autonomian kannalta taas on tarkeaa, ettd yksilo kokee tekemistensa edistavan niita
paamaaria, joita han arvostaa tai tuntee nauttivansa siitd mita tekee (Deci & Ryan, 2000,
s. 254; Martela & Jarenko, 2014, s. 28-29). Autonomiassa oleellista on, ettd yksilo on
ymmartanyt esimerkiksi organisaation tavoitteet seka arvot ja kokee ne omikseen

(Martela & Jarenko, 2014, s. 29).

Esihenkildiden vastauksista huomataan, etta itseohjautuvuus vaikutti tyohyvinvointiin
ensinndkin padsaantdisesti positiivisesti, mutta myds negatiivisesti. Vastausten mukaan
itseohjautuvuus oli yksi tydhyvinvoinnin mahdollistajista. Lisaksi itseohjautuvuus vaikutti
tyohyvinvoinnin kannalta tyon autonomiaan, tydviihtyvyyteen sekda tyon ja muun
elaman yhteensovittamiseen. Esihenkildiden tyohyvinvointia edisti joustavuus, hyva
tyoyhteiso, tyontekijan oma suorituskyky ja tyoskentelyolosuhteet. Ty6hyvinvointia
heikentdvia tekijoita taas olivat tyon hallinnan esteet, sisdisen kommunikaation

vahaisyys sekd tyon ja muun eldman yhteensovittaminen.

Tyohyvinvointi koostuu fyysisestd, psyykkisesta seka sosiaalisesta hyvinvoinnista (Grant
ja muut, 2007, s.53; Otala & Ahonen, 2005, s. 31; Virolainen, s. 12). Esihenkildiden
ty6hyvinvoinnin mahdollistajista 16ytyi seka fyysisia, psyykkisia etta sosiaalisia seikkoja.

Vastauksia voidaan verrata muun muassa Rauramon (2012, s. 15) esittelemaan
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tyéhyvinvoinnin portaiden malliin. Alimmalla portaalla on terveys, joka liittyy fyysiseen
hyvinvointiin (Rauramo, 2012, s. 15), ja Kehusmaan mukaan (2011, s. 18) organisaatio
voi vaikuttaa yksilon terveyteen muun muassa tyon kuormituksen, tyopaikkaruokailun
seka tyoterveyshuollon jarjestelyilla. Esihenkildiden mukaan tydn kuormitusta vahentaa
esimerkiksi etatydomahdollisuus, hyvat tydskentelyolosuhteet sekd joustavuus. Lisdksi
tyon kuormitusta voi vahentda palautteen, autonomian, monipuolisten ja itsendisten
tehtdvien, kehitysmahdollisuuksien, tyon vaihtelevuuden seka kollegoiden tuen avulla
(Albrecht ja muut, 2021, s. 9—10; Bakker & Demerouti, 2024, s. 188; Jansen ja muut, 2020,
s.17). Etatyd mahdollistaa vastaajien mukaan esimerkiksi tyorauhan. Etatyon lisaksi
oman tyon joustava muokkaaminen esimerkiksi tyoaikojen suhteen koettiin tarkeaksi.
Myds hyvin toimivien tyovalineiden ja -jarjestelmien kerrottiin edistavan tyéhyvinvointia.
Esihenkilot kehuivat my0ds itsendisyytta ja joustavuutta tyOssa seka paatdksenteossa,

mutta kollegoilta ja omalta esihenkil6lta saa silti tukea aina tarvittaessa.

Tyohyvinvoinnin portaiden toisella, kolmannella ja neljannella portaalla ovat turvallisuus,
yhteisollisyys ja arvostus (Rauramo, 2012, s. 15). Nama kolme porrasta kuuluvat niin
fyysiseen, psyykkiseen kuin sosiaaliseen hyvinvointiin (Rauramo, 2012, s. 15). Esihenkil6t
olivat vastanneet yhdeksi ty6hyvinvoinnin edistdjaksi hyvan tyoyhteison, joka sisalsi
toimivan tydyhteison, tydyhteison tuen seka hyvan esihenkilésuhteen. Samalla kuitenkin
tyon hallinnan esteet, jotka sisdlsivat muun muassa yksilén toiminnan vaikutuksia,
huonon johtamisen, epatasa-arvon ja arvostuksen puutteen koettiin tyohyvinvointia
heikentaviksi tekijoiksi. Rauramon (2012, s. 15) mukaan turvallisuudella tarkoitetaan
esimerkiksi turvallisia toimitiloja, oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja hyvaksyntaa
tyoyhteisdssa. Turvallisuus on jokaisen yksilon omakohtainen kokemus. Yhteisollisyyteen
liittyy ihmisten tarve kuulua johonkin yhteis66n (Deci, 2017). Rauramo (2012, s. 14-15,
s. 103-104, s. 123-124) kirjoittaa organisaation avoimuuden, luottamuksen seka
mahdollisuuden vaikuttaa olevan yksilolle tarkeda. Lisaksi esihenkilo-alaissuhteiden
ylldpitaminen ja kehittaminen on tarkead, kollegoiden vilisid suhteita unohtamatta.
Arvostuksen tunne taas liittyy niin ihmisiltd saatuun arvostukseen kuin itsensa

arvostamiseen. Esihenkildiden vastuksista ilmeni, kuinka oma esihenkilo ja hyvat suhteet
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hdaneen sekd hyvat suhteet omaan tiimiin ovat merkityksellisida. Avunsaanti ja tieto siita,
ettd apua saa aina niin omalta tiimilta kuin esihenkil6lta koettiin tarkeaksi. Veli Korkmaz
ja muut (2022, s. 2-5) kirjoittavat osallistavan johtamisen pitavan sisalladn tyontekijan
ainutlaatuisuuden  edistamisen, yhteenkuuluvuuden vahvistamisen tiimeissa,
organisaation toiminnan tukemisen seka arvostuksen osoittamisen. Mankan ja Mankan
(2016, s. 180-190) mukaan modernissa johtajuudessa korostetaan vuorovaikutusta,
autonomiaa ja yksilon merkityksellisyyden kokemusta. Siind koetaan tarkedksi yksilon
hyvinvoinnin tukeminen, yksilén autonomian vahvistaminen ja avoimen tiedonkulun
saavuttaminen. Siind tavoitellaan ympariston luomista, jossa tyodntekijat paasisivat
hyddyntamaan omia vahvuuksiaan ja luomaan itselle mielekkdiamman tyon. Esihenkil6t
olivatkin kertoneet juuri naita seikkoja omasta esihenkildstaan niin tyéhyvinvoinnin kuin
itseohjautuvuuden edistamisen kannalta. Vastausten mukaan oman esihenkilon
luottamus, hyva esihenkilotyd, paatoksenteko-oikeus seka esihenkilésuhde koetaan
tarkeaksi. Esihenkiloiden mukaan oma esihenkilo luottaa heidan tekemisiinsd, mika
antaa esihenkildille mahdollisuuden joustavalle ja autonomiselle tyoskentelylle. Lisdksi
koetaan, ettd omalta esihenkil6ltd saa tarvittaessa apua ja tukea. Sisdisen
kommunikaation lisdamisessa olisi kuitenkin parannettavaa. Muuten moderni ja

osallistava johtajuus toteutuu vastausten perusteella ainakin teoreettisella tasolla hyvin.

Esihenkilot vastasivat tyon olevan palkitsevaa, kun tyot sujuvat hyvdssa hengessa.
Samalla kuitenkin kollegoiden huono pdiva tai heiddan omien tehtdviensa tekematta
jattdminen vaikuttivat estavina tekijoina esihenkilén omaan tyoéhyvinvontiin, koska
esimerkiksi yksilon jattdessa omat tehtdviansa tekemattd, siirtyvat ne esihenkilon
vastuulle. Estdjiksi nimettiin my6s epaselvat roolit, paatdsten vaihtelevuus, epatasa-
arvoinen kohtelu ja arvostuksen puute, mutta nditd asioita ei avattu vastauksissa
enempaa tai niista ei annettu esimerkkeja. Muita estavia tekijoita tydhyvinvoinnille oli
kiire ja resurssipula. Esihenkilot kertoivat, kuinka tehtavid saattaa tulla lyhyelldkin
varoitusajalla ja aikaa ei kiireen takia jaa toiminnan kehittamiselle. Lisdksi oman tiimin
resurssipula ja jatkuva kiire tehtdvissa vaikuttaa estdvana tekijana tyohyvinvoinnin

toteutumiselle. Hyvin toteutunut tyohyvinvointi organisaatioissa vaatii strategista
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johtamista, joka pitda sisalladn muun muassa selkedsti maaritellyt tavoitteet, riittavat
resurssit, jatkuvan arvioinnin sekd henkiléston voimavarojen kehittamisen (Manka &
Manka, 2016, s. 81-90). Jos tydn vaatimuksia on liikaa suhteessa tyon voimavaroihin,
uupumisen riski kasvaa (Bakker & Demerouti, 2007, s. 320). Bakker ja Demerouti (2024,
s. 188-189) kirjoittavat, etta liialliset tyon vaatimukset kuten esihenkildiden mainitsemat
kiire, resurssipula, epaselvat roolit seka paatdsten vaihtelevuus lisadvat psyykkista
kuormitusta esihenkil6iden tydssa, mika puolestaan voi aiheuttaa ahdistuneisuutta seka
vasymysta. Jatkuva korkea tyokuormitus voi heikentaa keskittymista, lisata virheita seka
aiheuttaa negatiivisia tunteita. Hyvinvoivat ja motivoituneet yksilét ovat valmiimpia
tyoskentelemaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Aura ja muut, 2014, s. 5),
ja henkiléston tyohyvinvoinnin tila onkin yhteydessa organisaation tuottavuuteen seka

tavoitteiden saavuttamiseen (Manka & Manka, 2016, s. 81-90).

Tyohyvinvoinnin  mallin ylimmalla portaalla on psyykkiseen hyvinvointiin liittyva
osaaminen (Sadri & Bowen, 2011, s. 45). Yksilon on tunnettava olonsa varmaksi ja
tehokkaaksi suhteessa siihen mita tekee (Deci, 2017). Yksilon kyvykkyyden tunteen tarve
tyydyttyy, kun yksild kohtaa haasteita ja kokee itsensa kykenevaksi (Miller & muut, 2021,
s. 3). Esihenkildiden vastauksista kavi ilmi, ettd heidan oman tyonsa suorituskyky oli yksi
ty6hyvinvoinnin edistdjista. Tyon suorituskyky koostui tyoetiikasta ja kyvykkyydesta.
Esihenkildiden oma asenne ja se, ettd osaa nauttia onnistumisista on yhteydessa
positiivisesti omaan tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointia edistaa sujuvat tyopaivat eli se,
ettd tyot etenevat jouhevasti, tydssa on sopivasti haasteita ja haasteisiin [6ytyy ratkaisut.
Tyo on esihenkildiden mukaan palkitsevaa, kun tyotehtavat hoituvat ja ongelmat

ratkeavat.

Nyt kun on saatu pohjustettua ja maariteltya ty6hyvinvoinnin merkitys, edistajat ja
estdjat, voidaan siirtya itseohjautuvuuden merkityksen tarkasteluun tyéhyvinvoinnissa.
Esihenkiloilta  kysyttiin, miten  itseohjautuvuus ndkyy heiddn  omassa
tyohyvinvoinnissaan. Kaikki esihenkilot vastasivat, ettd itseohjautuvuudella on

positiivisia vaikutuksia heidan tyohyvinvointiinsa. Se nakyy luottamuksena, parempana
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stressinhallintana, autonomiana ja tyon joustavuutena, parempana tyéhyvinvointina
seka positiivisena asenteena. Itseohjautuvuus on yhteydessa tyohyvinvointiin tyon
autonomian, tyoviihtyvyyden, tyon ja muun eldman vyhteensovittamisen seka

tyohyvinvoinnin mahdollistumisen kautta.

Esihenkilot vastasivat itseohjautuvuuden olevan tydhyvinvoinnin mahdollistaja. He
kokivat voivansa huonosti, jos itseohjautuvuuteen puututaan, sitd rajoitetaan tai se
estetdan. ltseohjautuvuus ja mahdollisuus siihen lisaa siis esihenkiléiden mukaan heidan
ty6hyvinvointiaan. Kuten ylla mainittiin, osallistava ja moderni johtaminen ovat tarkeita
tyohyvinvoinnin kannalta. Syrjanen ja Tolonen (2017, s. 211-219) Kkirjoittavat
johtajuudella ja sen teoilla olevan suuri merkitys myos itseohjautuvuuden kannalta.
Kuuntelu, keskustelu ja kommunikointi ovat keskeisessd asemassa. Kun johtajat
kuuntelevat ja keskustelevat avoimesti muiden kanssa, auttaa se muita itseohjautumaan
jatekemaan itsendisia paatoksid. On tarkeda kannustaa itseohjautuvaan tydohon ja omien
paatoksien tekemiseen. Esihenkildiden vastausten mukaan on tdrkeda, etta
itseohjautuvuudelle annetaan mahdollisuus ja niin halutaan myos jatkossa olevan. Decin
ja muiden (1994, s. 140) mukaan yksilon ollessa itseohjautuva, on han usein luovempi,
joustavampi, vdahemman ahdistunut, tyytyvaisempi ja voi seka fyysisesti etta psyykkisesti
paremmin. Nama seikat vaikuttavat niin fyysiseen, psyykkiseen kuin sosiaaliseenkin

hyvinvointiin ja yksilon tyokykyyn.

Tyon autonomiaa ja joustavuutta on jo kasitelty ylempana etenkin itseohjautuvuuden
merkitysta tarkastellessa. Larjovuoren ja muiden (2021, s. 18) mukaan, yksilon saadessa
toimia organisaatiossa autonomisesti, vaikuttaa se positiivisesti yksilon tydhyvinvointiin.
Esimerkiksi tyon imu, tydhon sitoutuminen ja merkityksen tunne saattavat lisdantya.
Esihenkil6t vastasivat tyon olevan sujuvampaa, kun asioita saa tehda joustavasti omalla
tavallaan ja oman aikataulunsa mukaan. Toitdan saa tauottaa vapaasti ja asioita tehda
ainakin osittain haluamassaan jarjestyksessa. Lisaksi vapaus tehda paatoksia itsendisesti

helpottaa autonomiaa.
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Tasta paastaan luottamukseen, silld autonomia, joustavuus ja oman tyon hallinta eivat
toteudu ainakaan yhta hyvin ilman oman esihenkilon luottamusta. Luottamus on
yksilolle tarkeda (Rauramo, 2012, s. 103—104). Esihenkildiden luottamuksen puute onkin
yksi yleisimmista syista tyontekijan irtisanoutumiselle (Sadri ja Bowen, 2011, s. 47) ja
siksi esihenkildiden yksi tehtdvistd on toimia oikeudenmukaisesti ja kohdella kaikkia
tasapuolisesti, mika vahvistaa luottamusta tyoyhteisdssa (Aura ja muut, 2014, s. 26).
Luottamus johtoon ja esihenkildihin sekd organisaation antama tuki ovat yhteydessa
positiivisesti  tyontekijoiden  halukkuuteen jatkaa tulevaisuudessa  samassa
organisaatiossa (Gadolin ja muut, 2021, s. 285). Esihenkildiden ja tyontekijoiden valinen
luottamussuhde ja kunnioitus on tarkedd, silla se lisda organisaatiossa ja tiimissa
hyvinvointia seka psykologisesti turvallisen ilmapiirin syntya (Brunetto ja muut, 2014, s.
2345-2346). Lisdksi palautteen antaminen ja vastaanottaminen onnistuu parhaiten, kun
osapuolten valilla vallitsee molemminpuolinen kunnioitus ja luottamus (Henderson ja

muut, 2019, s. 1409; Jug ja muut, 2019, s. 246; Ossenberg ja muut, 2019, s. 384).

Muiden luottamuksen lisdksi myos itseluottamus on esihenkildiden mukaan tarkeaa.
Luottamus omiin kykyihin on yhteydessa tyén imuun ja toimii samalla suojaavana
tekijand tyon vaatimustekijoiden negatiivisia vaikutuksia vastaan (Ahtilinna ja muut,
2007, s. 243-246). Tyd on sujuvampaa, kun luottaa, ettd jokaisesta pdivasta selviaa.
Itseluottamus kuuluu itsensa arvostamiseen (Rauramo, 2012, s. 123-124) ja on yksi
psykologisen pddgoman osa-alueista (Manka & Manka, 2016, luku 6). ltsensa arvostusta
ei voi menettaa yhta helposti kuin muilta saatua arvostusta (Rauramo, 2012, s. 123-124).
Heikentynyt itseluottamus voi johtaa tyduupumukseen (Svavarsdottir, E. K. ja muut, 2023,
s. 1017). Yksilon mahdollisuudet kehittya paranevat, kun yksild tuntee riittavasti
itseluottamusta ja uskoo omiin mahdollisuuksiinsa menestya ja kehittya (Manka &
Manka, 2016, luku 6). Lisdksi muun muassa itseluottamus ja periksiantamattomuus
vaikuttavat tydn voimavaroihin ja tyossa jaksamiseen, silla yksilot, joilla on korkeammat
henkilokohtaiset voimavarat pystyvat kasittelemaan paremmin tyon vaatimuksia, mika

puolestaan voi lisdtd omaan tydhon sitoutumista (Bakker & Demerouti, 2024, s. 189).
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ltseohjautuvuuden koettiin vaikuttavan positiivisesti tyoviihtyvyyteen. Muun muassa
muiden ihmisten luottamus on yhteydessa positiivisesti mielialaan ja téihin on mukava
tulla. Martelan ja Jarenkon (2014, s. 30) mukaan ymparilla olevilla ihmisilld on suuri
vaikutus yksilon motivaatioon. Motivaatioon, energisyyteen sekda hyvinvointiin
vaikuttavat kollegat, esihenkil6t seka yleinen tydilmapiiri. Yksilé on parhaimmillaan, kun

han kokee olevansa turvallisessa ja kannustavassa yhteisossa.

Esihenkildiden vastausten mukaan itseohjautuvuus nakyy tydhyvinvoinnissa
tyoviihtyvyytena ja positiivisena asenteena. Heiddn mukaansa itseohjautuvuus on
yhteydessa positiivisesti mielialaan ja téihin on mukava tulla. Lisdksi se vaikuttaa
positiivisena asenteena niin siviili- kuin tyéelamassakin. Montuorin ja muiden (2022, s.
1) mukaan tyoviihtyvyys heijastuu yleiseen eldamanlaatuun, johon kuuluu muun muassa
sosiaaliset suhteet, perhesuhteet sekd oma terveydentila. Tyoviihtyvyys vaikuttaa
osittain sosiaalisten suhteiden ja perhesuhteiden kautta myds tyén ja muun eldaman
yhteensovittamiseen. Esihenkil6t vastasivat, etta itseohjautuvuudella on positiivinen
vaikutus vapaa-aikaan, joka puolestaan on myonteisesti yhteydessa tyohyvinvointiin.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino onkin tarkea osa-alue tyohyvinvoinnissa, ja se sisaltyy myos
yksilon tyokykyyn (Aura ja Ahonen, 2016, luku 1.2). Parempi stressinhallinta mainittiin
yhtena nadkyvana itseohjautuvuuden tekijana tyohyvinvoinnissa. Esihenkildiden mukaan
itseohjautuvuus auttaa stressinhallinnassa, jolloin he pystyvat keskittymaan tyéhonsa
ilman turhia murehtimisia. Kun henkilokunnalla on enemman paatosvaltaa ja
mahdollisuuksia itseohjautua omassa tydssadn se vahentaa stressid, ahdistusta ja
uupumusta (Hakanen ja muut, 2021, s. 34). TyOstressi voi olla my6s positiivista, mutta
liiallisissa maarissa se voi johtaa ylirasitukseen ja tyduupumukseen (Kinnunen, 2019, s.
218-219). Esihenkildiden stressi voi korreloida myos tyontekijoiden tunteman stressin
kanssa (Skakon ja muut, 2010, s. 134—-135). Esihenkil6t vastasivat, etteivat stressaa omia
t6itaan, mutta muiden tyontekijéiden asiat, joihin ei voi itse vaikuttaa stressaavat. Yksi
esihenkiléiden tyohyvinvoinnin osa pitadkin sisalladn stressin maaran ja sietokyvyn

(Makel3 ja muut, 2021, 76-79).
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Positiivisen ndkymisen myo6ta itseohjautuvuus nakyy kuitenkin my6s osittain
negatiivisesti esihenkildiden tydhyvinvoinnissa. Se voi olla yhteydessa negatiivisesti
jaksamiseen, jos tyOasioita ei osaa jattda kesken ja tyopaivat venyvat sekd asiat jaavat
viela tyopadivan jalkeenkin aktiiviseen mietintdaan. Joidenkin yksildiden voi siis olla
haastavaa erottaa tyo- ja vapaa-aika, jos yksilo tydskentelee itseohjautuvasti.
Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan muun muassa tilaa, jossa tyontekija jaksaa niin tydssa
kuin vapaa-ajallakin (Riikonen ja muut, 2003, s. 12). Tyon ja vapaa-ajan erottamisen
haasteita aiheuttaa lisddantynyt etatyd (Bockerman & llmakunnas, 2020, s. 11). Seka
Auran ja Ahosen (2016, luku 1.2) etta Sosiaali- ja terveysministerion (2024) mukaan tyon
ja vapaa-ajan tasapaino on tarkeda ja yksi yksiloiden tyokykyyn vaikuttavista seikoista.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino on siis tarkeda tyossa ja silla on vaikutuksia yksilon
tyokykyyn. Tyokyky on koko tydhyvinvoinnin lahtokohta (Kauhanen, 2016, s. 23).
Esihenkil6t kertoivat stressaavansa muiden tyontekijoiden asioista, joihin eivat pysty itse
vaikuttamaan. Tama liittyy psyykkiseen hyvinvointiin, joka pitaa sisalldadan muun muassa
tyon stressaavuuden, tyOpaineet seka tydilmapiirin (Virolainen, 2012, s. 18). Samalla se
kuitenkin sisdltdda myos sosiaalista hyvinvointia, silla se pitda sisalldan sosiaalisten
suhteiden laadun muiden yksildiden ja yhteisdjen kanssa (Grant ja muut, 2007, s. 52-53).
Itseohjautuvuus voi esihenkildiden vastausten mukaan siis heikentda tyohyvinvointia
ainakin psyykkisellda ja sosiaalisella osa-alueella. Toki se voi olla yhteydessa myds
fyysiseen hyvinvointiin heikentavasti, silla Grantin ja muiden (2007, s. 52-53) mukaan
fyysisen hyvinvoinnin nakoékulmalla voidaan maaritelld yksilén ruumiillinen terveys ja
toimintakyky. Esihenkilot kertoivat olevansa valilla tydpaivien jalkeen todella uupuneita.

Uupumus voi viitata niin fyysiseen, psyykkiseen kuin sosiaaliseen uupumukseenkin.

Esihenkilot haluaisivat kehittda itseohjautuvuuttaan ja tyohyvinvointiaan oman tyonsa
hallintaa parantamalla sekd tyon sujuvuutta ja psykologista turvallisuutta lisdamalla.
Oman tyon hallinnassa esihenkil6t puhuivat [ahinna kiireen vahentdamisesta ja resurssien
lisdamisesta. Tyon ja vapaa-ajan sekoittumisessa oli osalla haasteita, ja
etdatydmahdollisuuden lopettamista pelattiin. Tyon sujuvuuden lisddamisesta esihenkil6t

mainitsivat asioita, joita heidan mielestdaan pitaisi yleiselld tasolla parantaa. Kyseisid



92

asioita olivat muun muassa epaselvien roolien vahentaminen, sisdisen kommunikaation
lisadminen seka toiminnan viitekehyksen ja rajojen maarittely. Psykologista turvallisuutta
lisaa esimerkiksi esihenkildiden ja tyontekijoiden valinen luottamussuhde ja kunnioitus
(Brunetto ja muut, 2014, s. 2345-2346). Organisaatioiden tarkedana tehtavana on seurata
ja optimoida jatkuvasti tyon ominaisuuksia muun muassa asettamalla realistisia
tavoitteita, optimoimalla tyon vaatimuksia ja tarjoamalla riittavasti resursseja (Bakker &
de Veries, 2021, s. 5, s. 15). Voimavarojen maara tulisi olla vahintdankin sama, kuin

vaatimusten maara (Bakker & Demerouti, 2007, s. 320).

6.3 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten itseohjautuvuus toteutuu esihenkilotyossa
ja millaisena esihenkilot kokevat tyohyvinvointinsa. Tutkielman aihe pohjautui
kohdeorganisaation tarpeisiin seka ajankohtaisiin tutkimuksiin. Martelan, Hakasen,
Hoangin ja Vuoren tutkimuksessa kehotettiin tutkimaan lisaa sita, miten itseohjautuvuus
vaikuttaa muun muassa tyontekijoiden hyvinvointiin organisaatiossa (Martela ja muut,
2021, s. 34). Hyva ja onnistunut hyvinvointi mahdollistaa tyontekijan kyvyn toimia

itseohjautuvasti (Larjovuori ja muut, 2021, s. 40).

Kiinnostavin tutkimuksesta saatu tulos on se, ettd itseohjautuvuus nayttaytyy
tyohyvinvoinnin mahdollistajana sekd voimavarana, mutta jos organisaatio ei ole
maaritellyt rajojaan selkeasti, voi itseohjautuvuus olla my6s kuormittava tekija. Tama
havainto on linjassa itseohjautuvuusteorian ja tyohyvinvoinnin teorian kanssa.
Itseohjautuvuus merkitsi esihenkildille ennen kaikkea autonomiaa ja joustavuutta, jotka
mahdollistavat oman tyon priorisoinnin, aikatauluttamisen seka suunnittelun, ilman
ulkopuolisen kontrollin tarvetta. Tama puolestaan mahdollistaa vapauden ja vastuun
esihenkil6ille, mutta edellyttdad selkeitda tavoitteita ja tyonkuvia johdolta.
Itseohjautuvuus tukee esihenkildiden ammatillista kasvua, tyon tehokkuutta seka

paatoksentekokykyd, mika puolestaan lisda tyotyytyvaisyytta.
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ltseohjautuvuudella on merkittdava rooli tydhyvinvoinnin kannalta, silla se vahvistaa
muun muassa tyon hallinnan tunnetta, tydmotivaatiota seka jaksamista. Esihenkildiden
mukaan mahdollisuus toimia joustavasti seka itsendisesti vahentda stressia ja edistaa
tyoviihtyvyyttd. Tybn ja vapaa-ajan tasapainonottaminen helpottuu, silla
itseohjautuvuus mahdollistaa tyotehtavien tehokkaan suorittamisen. Itseohjautuvuus
voi kuitenkin johtaa myds uupumukseen, jos sille ei ole luotu selkeita rakenteita ja
organisaation ei tarjota riittdvasti tukea. Kokonaisuudessaan esihenkil6t kokevat
itseohjautuvuuden olennaisena, ellei jopa valttamattomana voimavarana, joka tukee

seka tyon sujuvuutta etta tydhyvinvointia.

Itseohjautuvuus ei ole pelkkien yksiléiden vastuulla, vaan se edellyttaa organisaatiolta
toimia, tukirakenteita seka luottamusta. Organisaation ja sen johdon tullee asettaa
selkeat rajat ja tavoitteet, jotta yksilot eivat kuormitu liikaa, eika vastuu kasaudu vain
muutamien yksiléiden harteille. Vaikka itseohjautuvuus on yksil6taito, tarvitsevat yksilot

silti organisaation, oman tiimin seka muiden kollegoiden tukea ja apua.

Tama tutkimus tuottaa uutta tietoa siitd, miten itseohjautuvuus nayttaytyy
esihenkiléiden nakokulmasta ja milla tavoin se voi olla yhteydessd heidan
ty6hyvinvointiinsa. Henkiloston tyohyvinvointia itseohjautuvissa organisaatioissa on
tutkittu tdhan asti hyvin vahan (Larjovuori ja muut, 2021, s. 18). Vaikka seka
itseohjautuvuutta ettd tyohyvinvointia on tutkittu aikaisemminkin, itseohjautuvan
organisaation vaikutusta tyohyvinvointiin ei ole tutkittu vield paljoa. Tama tutkimus voi
tuottaa uutta ymmarrysta siitd, milla tavoin itseohjautuvuus nayttaytyy ja on yhteydessa
esihenkil6asemassa toimivien tyontekijoiden arjessa ja tydssa. Tama tutkimus taydentaa
aiempaa teoriaa tuomalla esiin kokemusperaistd, laadullista tietoa, jota ei ole tutkittu

juurikaan aiemmin esihenkildiden nakokulmasta.

Jatkotutkimusaiheeksi ehdotan tutkimaan lisda itseohjautuvuuden vaikutuksista
ty6hyvinvointiin, silla aihetta on edelleen tutkittu vain vahan. Lisdksi tama tutkielma

keskittyy lahinnd asiantuntijatyotd tekevien esihenkildiden itseohjautuvuuden
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ty6hyvinvoinnin vaikutuksiin, silld tuotanto-osastojen esihenkil6iltd ei saatu niin paljoa
vastauksia, ettda tutkimustuloksia olisi pystynyt tarkastelemaan laajemmin ja
yleisemmalla tasolla heiddn osaltaan. Siksi jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaankin etenkin
tuotanto-osastojen esihenkildiden itseohjautuvuuden tutkimista ja sen vaikutuksia
ty6hyvinvointiin. Tuotanto-osastojen ja asiantuntijatyota tekevien esihenkildiden tydssa
on kuitenkin varmasti eroja muun muassa etatydomahdollisuuksien kannalta, jonka
etenkin asiantuntijatyota tekevat esihenkilot kokivat tarkeiksi. Yksi mahdollinen
jatkotutkimusaihe on myods tyontekijoiden itseohjautuvuuden tutkiminen ja sen vaikutus
heidan tyéhyvinvointiinsa. Tutkimuksessa voidaan tarkastella asiantuntijaty6ta tekevia
tyontekijoita seka tuotanto-osastojen tyotekijoita erikseen, silla esimerkiksi tyotehtavat
ja mahdollisuudet etatydéhon voivat erota toisistaan. Lisaksi samankaltaisen tutkimuksen
voisi toteuttaa maarallisena tutkimuksena laadullisen sijaan seka keskittya eri
toimialojen organisaatioihin. Itseohjautuvuutta ja tyohyvinvointia tutkimalla saadaan
arvokasta tietoa, jota organisaatiot voivat kdyttdd toimintansa kehittdmisessd, koska
kuten tassakin tutkimuksessa huomattiin, itseohjautuvuus ja tyhyvinvointi ovat tarkeita

asioita henkilokunnalle.

Taman tutkimuksen toteuttaminen on syventanyt tutkijan kiinnostusta entisestdan
erityisesti itseohjautuvuutta kohtaan, ja opettanut tutkijalle itseohjautuvuuden ja
ty6hyvinvoinnin keskinaisia vaikutuksia. Lisaksi tutkija on oppinut tieteellisen ajattelun
taitoa seka kehittynyt Iahdekriittisessa ajattelussaan. Tutkimus on kokonaisuudessaan

toteutettu hyvia tieteellisia kaytantoja seka Vaasan yliopiston ohjeita noudattaen.

Tutkimukselle maaritellyt tavoitteet tayttyivat ja esihenkildiden vastausten perusteella
saatiin analysoitua asetettuja tutkimuskysymyksia. Tutkimus oli hyodyllinen, silld se
hyodytti niin kohdeorganisaatiota, sen esihenkil6itd, johtoa seka laajassa mittakaavassa
my0Os muita tyontekijoitd ja asiakkaita. Esihenkildiden kayttdytyminen ja toimintatavat
heijastuvat myos heidan ymparistoonsa. Johdon sekd esihenkildiden tiedostaessa sen,

mikd edistdd esihenkildiden itseohjautuvuutta ja miten se on yhteydessa heidan
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ty6hyvinvointiinsa, voi organisaatio tarvittaessa muokata ja kehittda toimintatapojaan

seka toteuttaa seuraavassa kappaleessa esiteltavia suosituksia.

6.4 Suositukset toimeksiantajalle

Tehdyn tutkimuksen perusteella seka itseohjautuvuus ettd tyohyvinvointi ovat tarkeita
asioita tutkimuksen kohdeorganisaation esihenkildille. Tuloksista voidaan todeta, etta
niiden toteutuminen organisaatiossa on jo hyvalla tasolla. Esihenkil6illa on jo nyt paljon
mahdollisuuksia tydskennelld joustavasti omien aikataulujen ja tyotehtavien mukaan.
ltseohjautuvuus koettiin tyohyvinvoinnin  mahdollistavana tekijand ja silla oli
paasaantoisesti vain positiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin. Lisaksi tyohyvinvoinnin
koettiin kasvaneen itseohjautuvuuden kehittyessa. Tyon sujuvuuteen toivottiin kuitenkin
parannuksia. Esimerkiksi toiminnan viitekehyksen seka rajojen maarittely, epaselvien
roolien vahentaminen, epatasa-arvoisen kohtelun ja arvostuksen puutteen poistaminen
ja sisdisen kommunikaation sekd perehdytyksen parantaminen olivat konkreettisia
asioita, joita esihenkilot nostivat parannusehdotuksissaan esille. Lisaksi psykologisen

turvallisuuden kehittaminen mainittiin vastauksissa.

Ensimmainen kehitysehdotus on toiminnallinen kehittamispaiva kaikille esihenkildille ja
yrityksen johdolle. Kehittamispaivassa esihenkilot maarittelisivat ensiksi yhdessa mita
itseohjautuvuus ja tyohyvinvointi heille tarkoittaa. Kun nama kaksi kasitettd on
maaritelty ja jokaisella on ymmarrys siitd, mita kasitteilla tarkoitetaan, on helpompi alkaa
miettimaan itseohjautuvuuden ja tydhyvinvoinnin kehittamista niin organisaatio-, tiimi-
kuin vyksilotasolla. Tavoitteena toiminnallisessa kehittdmispaivassa olisi ymmartaa
paremmin itseohjautuvuutta ja tyohyvinvointia kasitteind, sekd itseohjautuvuuden
vaikutusta tyohyvinvointiin. Omaa itseohjautuvuutta tarkastellessa voitaisiin huomata
asioita, joita pystyy viemaan omaan tiimiin myds muille tyontekijéille hyddynnettavaksi
ja mietittavaksi. Itseohjautuvuuden kehittamispdiva voitaisiin toteuttaa myohemmin
my0Os tiimeittdin, jolloin myds esihenkilot saisivat tietda mika edistda ja motivoi

tyontekijoiden itseohjautuvuutta entisestadn ja miten itseohjautuvuus voi positiivisesti
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olla yhteydessa tyontekijan omaan tyohyvinvointiin. Jos kehittamispdiva haluttaisiin
toteuttaa tiimitasolla, olisi tarkeda muistaa ensiksi maaritella itseohjautuvuuden ja
tyohyvinvoinnin kasitteet, jotta jokaisella tyontekijallda on kokemus siitd, ettd he
ymmartavat mihin toiminnalla tahdataan. Kaikkien tiimien toiminnallinen
kehittamispdiva voi myos vahvistaa tyontekijoiden tunnetta siita, etta heitd kuunnellaan

ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa.

Toinen kehittamisehdotus liittyy oman tyon hallintaan ja resurssipulan seka kiireen
tunteeseen. Esihenkildiden yksi suurimmista tyohyvinvoinnin estdjista oli oman tyon
hallinnan esteet, jotka sisalsivat kiirettd, resurssipulaa, keskeytyksia seka yksilon
toiminnan vaikutuksia, kuten tehtdvien tekematta jattamista. Lisaksi esihenkildiden
erikseen mainitsema yksi konkreettinen kehitysehdotus oli oman tyon hallinnan
parantaminen. Kuten varmasti monessa yrityksessa nykyaan, kiireen tunne on lasna,
etenkin esihenkiloasemassa tyoskentelevilld tyontekijoillda. Tamakin kehitysehdotus
voitaisiin toteuttaa organisaatiossa tyopajatyyppisena konseptina. Tyopajassa voitaisiin
madritelld prioriteetit seka tyotehtavien rajaus. TyOpajassa voidaan miettia, voidaanko
tunnistaa ja karsia sellaisia tyotehtavia, jotka eivat tuo merkittavaa lisdarvoa. Lisaksi
voidaan miettia yhdessa, voidaanko niin sanottuja rutiinitehtdavia automatisoida tai
tehda helpommin, esimerkiksi valmiilla mallipohjilla tai tehokkaammilla tyckaluilla.
Myds ajankdyton tehostamista voidaan miettia yhdessa, silla kollegoilta voi saada hyvia
vinkkeja ajankayton tehostamiseen ja hallintaan, ja omia vinkkeja voi jakaa myos muille
kollegoille. Tybpajassa voidaan miettida yhdessa esimerkiksi palaverien tehostamista.
Yhdessa esihenkilot voivat sopia, ettd jokaisessa palaverissa tulee olla jo
sahkopostikutsussa selked otsikko sekda agenda mitd palaverissa kdydaan lapi. Nain
palaverit saadaan pidettya tehokkaina ja mahdollisesti jopa lyhyempina. Naiden
seikkojen ja tyOpajan toteuttamisen lisdksi kiireen tunnetta voisivat helpottaa lyhyetkin
tauot ja hengahdyshetket. Koko tyoyhteisdn tulisi kannustaa pitamaan taukoja, jotta
tyonteko olisi tehokkaampaa. Tauotuksesta seka vinkkeja tauotukseen voidaan késitelld

my0s tydpajassa yhdessa.
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Psykologisen turvallisuuden lisddaminen oli viimeinen esihenkildiden antama
konkreettinen kehitysehdotus. Psykologista turvallisuutta voi parantaa organisaatioissa
ja tiimeissa monellakin tapaa. Esihenkilot ja johto voivat itse olla avoimia omista
virheistdaan seka kysya avoimesti neuvoa muilta kollegoilta. Lisdksi johtajat voivat
kannustaa kaikkia kysymaan erilaisia kysymyksida avoimesti sekd pyytdda tuomaan
kaikenlaisia ideoita esiin. Oma esimerkki ja toiminta vaikuttaa psykologiseen
turvallisuuteen paljon. Palaverit  voidaan avata esimerkiksi lyhyella
lammittelykysymykselld, jotta jokainen kokoukseen osallistuja saa puheenvuoron heti
alussa. Myos palautekulttuurin yllapitaminen ja jatkuva parantaminen voivat lisata
psykologisen turvallisuuden tunnetta. On tarkeda muistaa kiittda ja antaa palautetta.
Lisaksi yksinkertaisia asioita viestinndssa, kuten sahkdposteissa alkutervehdys ja lopetus
ovat pienid, mutta tarkeitd asioita. Tassa kappaleessa on yleisesti mainittu vinkkeja,
miten psykologisen turvallisuuden tunnetta voidaan vahvistaa organisaatiossa. Tastakin
aiheesta voi halutessaan keskustella esihenkildiden tai oman tiimin kesken ja avata
ensiksi tarvittavia kasitteita seka sitda, miten jokainen kokee psykologisen turvallisuuden

ja sen toteutumisen ja miten sita voitaisiin parantaa entisestaan.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kylman ja Juvakan (2007, s. 127) mukaan tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
mahdollisimman tarkkaa ja luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmidsta. Tutkimuksen
luotettavuuden arviointi keskittyy siihen, kuinka totuudenmukaista ja paikkansapitavaa
tutkimuksesta saatu tieto on. On tdrkeda tarkastella luotettavuutta niin tieteellisen
tiedon kuin siitd saatavien hyotyjen ja tutkimusprosessin kannalta. Luotettavuutta
tarkastellessa  tdrkeaa on tutkimustulosten mahdollisimman todenmukainen
esittdminen (Hakala, 2024, s. 130). Heikkild (2014, s. 29-30) kirjoittaa, etta tutkimuksen
tulokset eivat saa olla riippuvaisia tutkijasta, vaan tutkijan tulee pyrkida olemaan
mahdollisimman objektiivinen tuloksia tulkittaessa. Tahattomia virheitd voi sattua
kenelle tahansa, mutta tulosten tarkoituksellinen muokkaaminen ja vaaristely ei ole

sallittua. Tuloksiin ei saa vaikuttaa tutkijan oma poliittinen tai moraalinen ajatusmaailma.
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Lisaksi tutkimus tulisi pystya toteuttamaan uudelleen samoilla tutkimustuloksilla, vaikka
tutkijaa vaihdettaisiin. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa tuoda esiin tosiasiat sen

sijaan, etta keskityttdisiin olemassa olevien vaitteiden todentamiseen.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 118-119, s. 124) taydentavat vield objektiivisuuden kasitysta
tutkimuksessa seikoilla puolueettomuudesta, luotettavuudesta seka
todenmukaisuudesta. Puolueettomuus ilmenee tutkimuksessa esimerkiksi tutkijan
tavassa kuunnella ja ymmartda kohderyhmaa. Olennaista on se, onko tutkijan
tarkoituksena ymmartaa ja tulkita kohderyhmaa sellaisenaan vai muuttaako tutkija
omassa ajatuksessaan kohderyhman sanomaa. Tutkijan kansalaisuus, uskonto, sukupuoli,
ika ja poliittinen asenne voivat vaikuttaa siihen, miten tutkija tulkitsee lukemaansa ja
kuulemaansa. Kuten edelld mainittiin, tahattomia virheitd voi sattua kaikille, mutta
henkilokohtaiset arvot ja ominaisuudet eivat saisi vaikuttaa liikkaa tutkimustuloksia
tulkittaessa. Luotettavuuteen vaikuttaa lisaksi tutkimukseen kadytetty aika. Tutkimuksen
toteuttamiselle tulee varata tarpeeksi aikaa, jotta tutkimusta ja sen tuloksia voidaan
pitda luotettavina. Lisdksi rehellinen sekd avoin viestintda tutkimuksesta vaikuttaa
luotettavuuteen ja sen tulee olla avointa kaikille, mukaan lukien tutkimukseen
osallistujat. Myos tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden valiselld suhteella

voi olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen.

Taman tutkimuksen luotettavuuteen vaikutti tutkijan tutkimukseen kaytossa ollut aika.
Tutkija aloitti tutkimuksensa kirjoittamisen heindkuussa 2024, jolloin kaikki muut kurssit
olivat suoritettuina kahden opintopisteen vapaavalintaisia kielid lukuun ottamatta.
Tutkijan tavoitevalmistumisaika on kevaalla 2025, joten tutkimuksen toteutukselle jai
runsaasti aika. Kohderyhmaksi valikoituivat kohdeorganisaation esihenkilot, silla
kohdeorganisaatiossa haluttiin parempi ymmarrys esihenkildiden tyoskentelysta ja tata
kautta parempi kasitys siitd, miten tyonantaja voi tukea ja kehittda esihenkildiden
tyoskentelyd. Lisdaksi monessa organisaation kehitysprojektissa keskitytdan usein
tarkemmin tyontekijoiden kehittdmistarpeisiin, jolloin esihenkilotydon kehittdminen

saattaa jaada vahemmalle huomiolle.
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Tutkija on pyrkinyt luomaan jokaiseen kohdeorganisaatiossa tyoskentelevdaan
esihenkil6on luottamuksellisen suhteen. Tutkija lahetti jokaiselle esihenkilélle oman
viestin, jossa kertoi tutkimuksesta seka tulevasta vastaamisprosessista. Samalla tutkija
kysyi, onko esihenkil6illa jotain kysyttavaa aiheeseen liittyen ja muistutti, ettd missa
tahansa kohtaa tutkimusta kysymyksia saa esittdd. Taman jalkeen tutkija ldhetti

sahkopostitse esihenkildille saatekirjeen seka linkin kyselylomakkeeseen.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa merkittdvasti aineistonkeruun toteutus (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 123). Tutkimuksen aineistonkeruu sujui suunnitellusti ja teknisilta
ongelmilta saastyttiin. Kohderyhmadlta saatujen vastausten kasittely ja sailytys
toteutettiin hyvia eettisia tapoja noudattaen. Kyselyyn vastanneiden esihenkildiden
vastauksista ei pystynyt tunnistamaan tiettyd vastaajaa, jolla taattiin vastaajien

anonymiteetin sdilyminen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 120) mukaan jo tutkimusta aloittaessa tulee huomioida
tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti. Kyseiset
kasitteet mittaavat tieteellisessa tutkimuksessa luotettavuutta, ja ndiden kasitteiden
avulla pyritaankin arvioimaan tutkimustulosten otollisuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan
tutkimustulosten toistettavuutta sekd pysyvyytta ja validiteetilla tarkoitetaan luvattujen
asioiden tutkimista. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista laskea luotettavuutta
maarallisen tutkimuksen tavoin, jonka vuoksi luotettavuutta tulee arvioida erikseen

laadullista tutkimusta tehdessa.

Ennen tutkimuksen aloittamista, tutkija laati itselleen tutkimussuunnitelman, johon
tutkija hahmotteli tutkimuksen rakennetta, tutkimuskysymyksia, sisallysluetteloa seka
aikatauluttamista. Tutkimussuunnitelmaa tehdessa tutkija paatti toteuttaa tutkimuksen
aineistolahtoisella sisdllonanalyysilla, silld kyseinen tutkimusmenetelma oli tutkijalle
ennestddn tuttu ja se tuntui sopivan myoOs tutkijan tdhdn tutkimukseen.
Aineistolahtoisen sisdllénanalyysin tulkitsemiseen varattiin tarpeeksi aikaa, jotta

aineistoa saatiin tutkia ja analysoida rauhassa, jotta sen sisdllossd ei tapahtuisi
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muutoksia. Kysymysten avulla keratty aineisto on muokattu yleiskielelle kirjoitusvirheet
ja murresanat korjaten, mutta tekstin alkuperaista sanomaa ei ole muutettu. Tehtyjen

muokkausten tarkoituksena on ollut vastaajien anonymiteetin sdilyttaminen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 123-124) mukaan tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttaa tutkijan tapa raportoida tutkimuksesta. Tutkijan on raportoitava tarpeeksi
tietoa muun muassa tutkimuksen tutkimuskohteesta, tutkimuksen kohderyhman
valinnasta, tutkijan ja kohderyhman valisesta suhteesta, aineiston keruusta seka tutkijan
sitoutumisesta tutkittavaa ilmiéta kohtaan. Lisaksi tutkimuksesta tulee selvita
tutkimukseen kaytetty aika ja aineiston analysointimenetelma. Myo6s tutkimuksen

raportoinnista, luotettavuudesta ja eettisyydesta on kerrottava.

Tutkimuksen eteneminen on kuvailtu raportissa selkeasti ja yksinkertaisesti siten, etta
lukijoiden on mahdollista seurata tutkimuksen vaiheiden etenemista. Tutkimus on
toteutettu hyvaa tieteellista kdytantdéa noudattaen. Saaduista tutkimustuloksista on
raportoitu rehellisesti. Tutkimusaineistoa on sailytetty tutkijan salasanalla suojatulla
tietokoneella, salasanalla suojatussa kansiossa. Tutkimuksen ajankohtaisuus nakyy
muun muassa johdannossa esiteltyjen tieteellisten artikkelien kautta, joissa kehotetaan

tutkimaan lisda itseohjautuvuutta seka tyohyvinvointia ja niiden keskinaisia vaikutuksia.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, s. 11) mukaan hyvan tieteellisen kaytannon
eli HTK:n perustana ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus seka vastuunkanto. Hyva
tieteellinen kaytantd kattaa toimintatavat, joilla varmistetaan tieteellisen toiminnan
asianmukaisuus koko sen elinkaaren ajan. Nama menettelytavat ovat myos keskeinen
osa tiede- ja tutkimusorganisaatioiden laatujarjestelmia. Jos nditd periaatteita ei

noudateta, voi syntya epailys hyvan tieteellisen kdaytannon rikkomisesta.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, s. 11-14) julkaisussa kerrotaan
toimintaymparistolla varmistettavan sen, etta tutkimuksessa on toimittu asianmukaisten

toimintatapojen ja ohjeiden mukaan. Tieteellisen tyon tekemisellda taas viitataan
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tutkimuksen suunnitteluun, toteutukseen ja dokumentointiin huolellisesti. Eettisyydessa
ja ennakoinnissa tulee huomioida mahdollisista tutkimukseen tarvittavista luvista,
suostumuksista ja eettisistd ennakkoarvioinneista ennen tutkimuksen aineiston keruun
aloittamista. Samalla tulee osoittaa arvostusta muita tutkijoita, tutkittavia, yhteiskuntaa,
kulttuuria seka ymparistéa kohtaan. Tutkimusaineiden kasittely ja hallinta koskee
aineistonkeruuta. Aineisto tulee kasitella ja sadilyttdaa asianmukaisesti ja turvallisesti,
noudattaen tietosuojalainsdaddantod sekd  salassapitovelvollisuutta.  Tekijyys,
julkaiseminen ja viestinta kehottavat kunnioittamaan muita tutkimuksia, artikkeleja ja
julkaisuja. Jokaiselle tekijalle tulee antaa kunnia heidan omille julkaisuilleen ja lahteisiin

tulee viitata oikeaoppisesti.

Tata tutkimusta tehdessa on noudatettu hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita.
Tutkija sai luvan tutkimuksen toteuttamiseen tutkimuksen kohdeorganisaatiolta.
Tutkimus on noudattanut laadittua tutkimussuunnitelmaa, suunnitellun aikataulun
mukaisesti. Tutkimukseen keratty aineisto on sailytetty tietoturvallisesti salasanan
takana suojatussa kansiossa ja saatu tutkimusaineisto tullaan havittamaan tutkimuksen
julkaisun  jalkeen. Tutkimustuloksista tullaan pitdmdan kohdeorganisaation
johtoryhmalle esitelma, jossa tuloksia ja jatkotoimenpide-ehdotuksia kasitelldan

rehellisesti ja avoimesti.

Kylman ja Juvakan (2007, s. 144) mukaan eettisyyteen liittyy myos tutkimukseen
valittavan aiheen oikeutus, silla pelkka uteliaisuus ei riitda tutkimuksen toteuttamisen
syyksi. Tutkimusaiheelle tulee |6ytda perustelut esimerkiksi jo olemassa olevien
vertaisarvioitujen tutkimusaineistojen jatkotutkimuskehotuksista. Taman tutkimuksen
toteuttaminen ei perustu pelkkdan uteliaisuuteen, vaan tutkimuksen aihe muovautui
johdannossa esiteltyjen ajankohtaisten artikkelien jatkotutkimuskehotusten seka

kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta.

Kylman ja Juvakan (2007, s. 144) mukaan eettisyys on tarkeda myos yhteiskunnallisesta

nakokulmasta. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen tulee palvella ja hyodyttaa
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yhteiskuntaa ja muita ihmisid. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten
itseohjautuvuus toteutuu esihenkilotydssa ja millaisena esihenkilét kokevat
ty6hyvinvointinsa. Yhteiskunnallisesti tutkimuksella voidaan vaikuttaa organisaation
asiakkaisiin, silla selvittamalla ja ymmartamalla itseohjautuvuuden vaikutuksia
esihenkildiden tyohyvinvoinnissa, voidaan kehittda ja tehda asioita sujuvammin seka
tehokkaammin organisaatiossa. Lisaksi tehtya tutkimusta voidaan laajentaa myods
esihenkildista tyontekijoihin, jolloin saadaan arvokasta tietoa tydntekijoiden
itseohjautuvuuden ja tyéhyvinvoinnin keskinaisista vaikutuksista, jonka avulla voidaan
kehittaa organisaation toimintaa entisestaan. Tutkimuksesta hydtyvat kohdeorganisaatio,
sen asiakkaat seka tyontekijat, mutta tutkimuksesta saaduilla havainnoilla voi olla hyotya

myo6s muillekin organisaatioille seka niiden toiminnan kehittamiselle.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdaan tutkimuskysymyksia mitd, miten, miksi ja
millainen (Heikkilda, 2014, s. 15). Tutkimuksen eettisyyden kannalta tulee tarkastella
tutkimuskysymyksia ja sitd, onko haluttu tieto mahdollista saavuttaa asetettujen
kysymysten avulla (Kylma & Juvakka, 2007, s. 146). Heti tutkimuksen tekoa aloittaessa
on tarkedaa ymmartdda mita tutkitaan, jotta laadullisella tutkimuksella pystytaan
kehittamaan mahdollisimman hyvin tutkittavan kohteen toimintaa (Heikkia, 2014, s. 15).
Taman tutkimuksen eettisyyden kannalta laadullinen tutkimus on perusteltu valinta, silla
taman tutkimukseen asetellut tutkimuskysymykset vastaavat kysymyksiin mita ja miten.
Tutkimuksesta saatujen tietojen avulla on mahdollista kehittdd kohdeorganisaation
esihenkildiden tyohyvinvointia ja itseohjautuvuutta, mutta myds muiden
organisaatioiden on mahdollista hyodyntaa tutkimusta esihenkildiden tydhyvinvointia ja

itseohjautuvuutta kehitettdessa.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje
Hei,

Opiskelen Vaasan vyliopistossa kauppatieteiden maisteriksi, suuntautumisenani
henkilostojohtaminen. Osana opintojani teen pro gradu -tutkielmaa, jonka tutkimiseen
olen saanut kohdeorganisaatiolta luvan. Pro gradu -tutkielmani aiheena on

itseohjautuvuuden merkitys esihenkildiden tyéhyvinvoinnissa.

Pyydan sinua osallistumaan pro gradu -tutkielmaani, jonka tavoitteena on selvittaa,
miten itseohjautuvuus toteutuu esihenkilotydssa ja millaisena esihenkilot kokevat

ty6hyvinvointinsa.

Pro gradu -tutkielmani toteutetaan kyselylomakkeella, ja kysely lahetetaan kaikille

kohdeorganisaation esihenkildille.

Pro gradu -tutkielman tulokset kasitellaan luottamuksellisesti ja nimettdmina niin, etta
pro gradu -tutkielmasta ei pysty tunnistamaan yksittdista vastaajaa. Pro gradu -tutkielma
on luettavissa verkosta |oytyvasta OSUVA-tietokannasta, osoitteesta

https://osuva.uwasa.fi/.

Pyyddn sinua vastaamaan alla olevaa linkkia kadyttden viimeistaan 18.12.2024.
Vastaaminen on anonyymia. Kaikki vastaukset kasitelldaan luottamuksellisesti siten, ettei
vastaajia voida tunnistaa. Vastaamalla kyselyyn annat tekijalle luvan kadyttaa tuloksia seka
suostumuksesi tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Jokainen

vastaus on arvokas ja merkityksellinen. Kiitos, kun kaytat aikaasi!

Vastaa tasta:
https://forms.gle/sxyR3QJJUDNZYnTe8

Ystavallisin terveisin,
Micaela Erola

micaela.erola@student.uwasa.fi



https://osuva.uwasa.fi/
https://forms.gle/sxyR3QJJUDNZYnTe8
mailto:micaela.erola@student.uwasa.fi
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Liite 2. Kysymykset esihenkiloille

(1/3)
]

Pro gradu -tutkielman kyselylomake

Pro gradu -tutkielmassani tutkin kohdeorganisaation esihenkildiden oman
itseohjautuvuuden vaikutusta heiddn tyéhyvinvointiinsa.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti
ilman ulkopuolelta tulevan kontrollin tai ohjauksen tarvetta.

Tydhyvinvointi tarkoittaa tyontekijéan fyysistd, henkista ja sosiaalista hyvinvointia tydssa,
mikéa syntyy tyon, tydympdriston ja tydntekijan omien voimavarojen tasapainosta. Se
edistda tyokykya, motivaatiota ja tyytyvdisyytta tydssa.

* Pakollinen kysymys

Oletko *

(O tuotannon esihenkils

(O toimiston esihenkild
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(2/3)

Mista tyohyvinvointi mielestasi koostuu? *
- millaisia kokemuksia sinulla on tyéhyvinvointisi estéjistd nykyisessa tehtdvésséasi?

- millaisia kokemuksia sinulla on tydhyvinvointisi mahdollistajista nykyisessa
tehtavéssasi?

Oma vastauksesi

Mita itseohjautuvuus merkitsee sinulle omassa tydsséasi? *

Oma vastauksesi

Mitka tekijat ovat mielestasi yhteydessa itseohjautuvuuteen tyossasi? *

-millaisia kokemuksia sinulla on itseohjautuvuuteesi estdjista nykyisesséa
tehtdvéssési?

-millaisia kokemuksia sinulla on itseohjautuvuuteesi mahdollistajista nykyisessa
tehtdvéssési?

Oma vastauksesi
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(3/3)

Kerro milla tavoin itseohjautuvuutesi on yhteydessa tyohyvinvointiisi? *

Oma vastauksesi

Miten itseohjautuvuutesi nakyy tyéhyvinvoinnissasi? *

Oma vastauksesi

Milla tavoin tydhyvinvointisi on muuttunut esihenkildtyési aikana *
itseohjautuvuutesi kehittyessa?

Oma vastauksesi

Mita asioita haluaisit muuttaa ty0ssési parantaaksesi itseohjautuvuuttasi ja *
ty6hyvinvointiasi?

Oma vastauksesi

Tyhjenna lomake
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