EEEEEEEEE
AAAAAAAAAAAAAAAAAA

Motivaatio asiantuntijaorganisaation johtamisessa

Eveliina Pitkanen

Opinnaytetyd
2018
Teknologiaosaamisen johtaminen




THVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Teknologiaosaamisen johtaminen

PITKANEN EVELIINA
Motivaatio asiantuntijaorganisaation johtamisessa

Opinnaytety6 53 sivua, joista liitteitd 3 sivua
Toukokuu 2018

Tyon tekeminen liittyi ajankohtaan, jolloin yrityksessa tapahtui paljon muutoksia yritys-
oston seurauksena. Henkiloston motivaatio ja innostus ty6hon, sitoutuminen tyonantajaan
seka luottamus johtoon oli laskenut. 1lmi6 oli tullut esille muun muassa henkil6stélle teh-
tavan tyotyytyvaisyyskyselyn kautta. Kehittdmistydssani tutkin asiantuntijaorganisaa-
tiossa esiintyvia siséisia motiiveja. Motiivien avulla esimies pystyy motivoimaan alaisi-
aan parempiin tyosuorituksiin ja lisédmaan tyon mielekkyytta.

Tyossa perehdytddn moderneihin motivaatioteorioihin ja erityisesti siséisiin motivaa-
tiotekijoihin. Motivaatiota tarkastellaan tydssani eri motivaatioteorioista integroitujen te-
kijoiden ndkdkulmasta. Tydssé sivutaan myos kappaleen verran suomalaista arvotutki-
musta, koska arvot ja motiivit liittyvat laheisesti toisiinsa. Tutkimusmenetelména kaytet-
tiin sahkoista kyselylomaketta. Kysely rakentui Steven Reissin teorian pohjalle 16:sta
elamén perustarpeesta.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd kohdeorganisaatiossa tydskentelee vahvasti perheorientoi-
tuneita, lojaaleja, itseensd uskovia ja oikeudenmukaisia tyontekijoitd. Asiantuntijoista
I6ytyy myos paljon spontaaneja ja hyvin stressié sietévia tyontekijoita. Tulokset osoitti-
vat, ettd luonnollista hajontaa ryhman sisélld on. Suurin osa vastauksista sijoittuu neut-
raalille alueelle, joka osoittaa ettd motiivit joustavat tilanteen mukaan. Poikkeuksellisen
vahvat tai poikkeuksellisen heikot motiivit ovat sellaisia, jotka ndkyvét ulospéin kaytok-
sessamme. Kehittdmistehtdvani tuottamaa uutta tietoa voidaan hyddyntad organisaation
henkildstojohtamisessa ja tyoyhteisdjen kehittdmisessé.

Jatkotutkimuksia ajatellen olisin erityisen kiinnostunut tutkimaan organisaatiokulttuuria
ja tydyhteison roolia organisaation nakokulmasta.

Asiasanat: sisédinen motivaatio, motivaatio, asiantuntijaorganisaatio
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| started to work on this thesis at the same time when there was a lot of changes ongoing
as a result of the company acquisition. Personnel motivation, enthusiasm for work, com-
mitment to the employer and trust in senior leaders was decreased. This was noted through
the yearly employee satisfaction survey results. The purpose of this thesis was to analyze
intrinsic motivation in the expert organization. With the help of intrinsic motivation, man-
ager can motivate employees to better achievements and increase employee satisfaction.

The thesis focuses on modern motivational theories and especially on intrinsic motiva-
tional factors. Motivation is familiarized in my work from the perspective of various mo-
tivational factors. The work also includes chapter of Finnish value research, since values
and motives are closely related. A questionnaire was used as a research method. The sur-
vey was based on Steven Reiss’s theory of 16 basic desires.

The research showed that the people working on the organization are strongly family-
oriented, loyal, self-confident and fair. There is also many experts in the group who are
spontaneous and have a high tolerance for stress. The results showed that there is a natural
variation in the group. Most of the answers were located in the neutral area, which shows
that motives are flexible according to the situation. Exceptionally strong or exceptionally
weak motives are those that appear outward in our behavior. The new information gener-
ated by my thesis can be utilized in the organizations human resources management and
in the development of work community.

For further research, | would be particularly interested in exploring the organizational
culture and the role of the work community from an organization's point of view.

Key words: intrinsic motivation, motivation, expert organization
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1 JOHDANTO

Yrityksen menestymiseen pitkalla aikavalilla vaikuttaa sen kyky uudistua. Muutokset
ovat valttaméattdmid, jotta organisaatiot pysyvat liikkeessé ja sdilyttavat kilpailukykynsa.
Erilaiset yhtaaikaiset muutokset ja kehittdmistoimet ovat haasteellisia sekd henkilostolle,
ettd esimiehille. Koska asiantuntijat kayttavat omia aivojaan tyokoneenaan, olosuhteiden
vaativalle ajatustyolle taytyy olla sopivat. Asiantuntijaorganisaatiossa yksi tarkeimmista
menestystekijoistd on henkildston innostus ja motivaatio. Innostunut ja motivoitunut
tyontekija saa todistetusti enemman aikaan. Motivaation kehittdminen ja yllapitdminen
on johdon térkea tehtdva ja usein tdmé tehtéva lankeaa keskijohdon ja lahiesimiesten har-

teille.

Henkildston motivaatio on yhta tarked yrityksen menestymiselle kuin mika tahansa muu
henkilostoon liittyva tekijad. Organisaatiossa tyontekijan motivaatioon vaikuttavat tyon
ominaisuuksien ja tydympariston lisaksi henkilon persoonallisuus, eldaménkokemukset ja
elaménvaihe. Ihmiset ovat erilaisia ja arvostavat tydssa eri asioita, joten ymmartamalla
henkil6d motivoivia tekijoitd saadaan hanen voimavaransa paremmin kayttéon. Motivaa-
tiota ja sen muodostumista on selitetty erilaisilla motivaatioteorioilla. Maslow'n tarve-
hierarkian ohella yksi tunnetuimmista teorioista on Frederick Herzbergin motivaatio ja
hygieniateoria vuodelta 1968. Teoria lahtee olettamuksesta, ettd tydntekijan motivaatioon
vaikuttavat seka tyon ulkoiset, etté sisaiset tekijat. Motivaatiota tarkastellaan eri motivaa-
tioteorioista integroitujen tekijoiden nédkokulmasta. Lahestyn aihetta pa4asiassa sisdisen

motivaation nakokulmasta.

Opinnaytetyon tutkimuskohteena on teknologia-alalla toimivan yrityksen asiantuntijaor-
ganisaatio. Kyseinen organisaatio kdy parhaillaan I&pi monia muutoksen eri tasoja. Tuot-
tavuutta pyritddn parantamaan ja kustannustasoa alentamaan yhtenéistamalla ja virtavii-
vaistamalla tuotelinjoja ja tydskentelytapoja. Samanaikaiseksi uudistetaan organisaatioita
ja tietojarjestelmiad. Henkilostotyytyvaisyyskyselyn kautta on tullut esille, ettd tydnteki-
joiden stressi ja tyokuorma ovat kasvaneet sekd sitoutuminen tydnantajaan ja luottamus

johtoon on heikentynyt.

Kehittdmistydssani tutkin asiantuntijaorganisaatiossa esiintyvia motiiveja. Haluan selvit-
t&d, kuinka ndma motiivit tunnistamalla esimies pystyy vaikuttamaan tyotyytyvaisyysky-

selyssa havaittuihin haasteisiin. Esimiehen tulisi tuntea motivointiprosessia ja -keinoja,
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jotta saisi motivoitua alaisiaan. Jos esimies ei ole ymmartanyt sisédisen motivaation mer-
kitystd, usein alaisenkin on vaikea motivoitua tydstaan. Sisdisen motivaation [0ytami-
sessd ja séilyttdmisesséd olennaista on tuntea omat ja toisten vahvuudet sekd mukavuus-
alueet. Kehittdmistehtavan tuottamaa tietoa voidaan hyddyntaa henkildstojohtamisessa ja

tydyhteisdjen kehittdmisessa.

1.1 Tutkimuksen ldhtokohdat ja tutkimusongelma

Kohdeyritys on maailman johtava alansa yritys ja se palvelee monenlaisia teollisuuden-
alan asiakkaita. Kohdeyrityksessa tyoskentelee noin 17000 tyontekijad, 600:ssa paikassa,
50:ss4 eri maassa. Olen tydskennellyt yrityksessd vuodesta 2011 l&htien. Asiantuntijateh-
tavissa olen tydskennellyt vuodesta 2012. Naiden vuosien saatossa yritys on kasvanut
liikevaihdoltaan merkittévasti. Suurin kasvu ja suurimmat muutokset ovat tapahtuneet
vuosina 2016 — 2017.

Erityisesti vuosi 2016 oli tdynna suuria muutoksia. Edellisten vuosien liian suuret kiinteat
kustannukset haittasivat kannattavaa kasvua. Tasté johtuen vuoden 2016 aikana toteutet-
tiin merkittdvéa organisaatiomuutos, jonka selkednd tavoitteena olivat kustannussaastot.
Uudelleenjarjestelyjen tuloksena vahennettiin maantieteellisten alueiden méaéaraa, keski-
tettiin tukitoimintoja ja siirryttiin matriisiorganisaatiosta suoraan tuotelinjaorganisaa-
tioon. Uudelleenjarjestelyt johtivat yli 900 tyontekijan henkildstovahennyksiin, joista
merkittdva osa koski keskijohtoa. Kyseisilla toimilla laskettiin kiinteitd kustannuksia ja

selkiytettiin organisaatioita.

Kesélla 2016 yrityksessa tehtiin paatos ostaa Kilpailevan yrityksen liiketoiminta. Edessa
oli noin 7000 uuden kollegan integroiminen organisaation. Yrityskauppa johti kahden
suuren organisaation yhdistymiseen. Seuraava vuosi yrityksessé olikin tapahtumarikas.
Vuoden kohokohta oli tammikuussa toteutunut liiketoiminnan osto. Kattava integraatio-
ohjelma sisélsi yli 400 toimenpidetta ja tiukan seurantajarjestelmén. Uudelleenjarjestely-

toimenpiteet ja uuden liiketoiminnan osto tukivat tavoiteltua kannattavuutta.

Integraatiossa on yhdistetty prosesseja, tuotantolinjoja ja tuotteita sekd johtamiskulttuu-

ria. Tehtdvét ovat olleet vaativia ja ovat kdytannossa tarkoittaneet suuria muutoksia toi-
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mintatavoissa. Yritysoston jalkeisen integraation aikana eri organisaatioista tulevat ihmi-
set kohtaavat. Uudessa organisaatiossa ihmisill4 on erilaiset rutiinit, kielet ja tavat ym-

martaa asioita.

Tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja omistautuneisuutta mittaava henkilostokysely on tar-
koitettu kaikille yrityksen tyontekijoille. Kyselylla keratdan tietoa tyontekijoiden tunte-
muksista ja sitoutumisesta. Aihepiirit késittelevat muun muassa omistautuneisuutta, joh-
tamista ja suorituskykya. Henkilostotyytyvaisyyskyselya on tehty yrityksesséa jo vuodesta
2007 lahtien ja 2017 oli yhdeksas vuosi, kun kysely l&hetettiin. Kyselyn tarkoituksena on
saada kattava kokonaiskuva siité, ettd mika toimii hyvin ja mill4 osa-alueilla olisi paran-
tamisen varaa. Viimeisin henkil0stokysely toteutettiin vuoden 2017 lopussa. Kyseisena

vuonna henkilostokyselyn vastausprosentti kohdeorganisaatiossa oli 85.8 %.

Tutkimuksen kohteena olevan asiantuntijaorganisaation tehtavéna on vastata tuotelinjan
laitteista ja niiden komponentiikasta koko niiden elinkaaren ajan. Organisaation tehtaviin
kuuluu tuotteiden yllapito IT-jarjestelmissa, laadun parantaminen ja kustannusetujen ha-
keminen seké tekninen tuotetuki liiketoimintayksikdille ja komponentteja valmistaville
tehtaille. Organisaatio on aktiivisesti mukana uusien tuotteiden ja ominaisuuksien tuote-

kehitysprojekteissa sekd pienemmissé tuotemuutoksissa.

Henkildstokyselyn mukaan kohdeorganisaation tydntekijat ovat eniten tyytyméttomia
vastuisiin paatoksenteossa. Paatoksenteko on osa kaikkea tekemistd ja se vaikuttaa mer-
kittavasti yrityksen toimintakykyyn ja menestykseen. Jos paatoksenteko ei toimi, ihmiset
turhautuvat ja passivoituvat, koska “mitdén ei koskaan tapahdu”. Pdatoksenteon sujuvuus
heijastuu ajansééston ohella henkildstdn tyytyvéisyyteen. Sujuva paatdksen teko saastaa
aikaa, henkil6ston sitoutuneisuus paranee, luottamus kasvaa ja tekemisen meininki vah-

vistuu.

Henkildstokyselyn mukaan organisaation asiantuntijat ovat tyytyvdisia siihen, etta heilla
on oikeus ilmaista eridvid mielipiteitd, tyo tukee arvoja, ty0 on haastavaa ja mielenkiin-
toista, esimiehet luottavat alaisiinsa, palkitseminen on oikeudenmukaista, tiimeissa on
hyvé yhteishenki ja laitteet ovat kunnossa. Henkilostokyselyn perusteella tyon tekemisen
ulkoiset tekijat ovat hyvélla tasolla, mika vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja pitéda sen neut-

raalilla tasolla, mutta ulkoiset tekijat eivat suoraan vaikuta tydssa motivoitumiseen ja in-
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nostukseen. Seka siséisid, ettd ulkoisia tekijoita tarvitaan tyotyytyvaisyyden yllapitami-
seen, mutta erityisesti siséiset tekijat ovat niité, jotka vaikuttavat innostukseen ja moti-

vaatioon.

Organisaatioiden yhdistymisen jélkeen yrityksessa on keskitytty vahvasti taloudellisiin
synergioihin ja yrityskulttuuri ja viestintaasiat ovat jadneet véhemmalle huomiolle. Muu-
tosten vaikutus tavallisten toimien suorittamiseen on ollut merkittava ja paivittainen
elamé tydpaikalla on muuttunut toisenlaiseksi, kuin mitd se on ehka aikaisemmin ollut.
Henkildstokyselyssa tuli esille, ettd tydokuorma ja stressi ovat lisaantyneet. Myos luotta-
mus johtoon on heikentynyt. Ndin voi tapahtua, jos keskitytadn vain muutoksen toteutta-
miseen ja henkil6stoa ei johdeta muutoksen l&pi. Haasteellisesta tilanteesta kertoo muun
muassa se, ettd tyontekijét eivat aina ole tyytyvaisia muutokseen, vaan pahimmassa ta-
pauksessa vaihtavat tyopaikkaa tai jéljelle jaa heikomman innostuksen tai tyémoraalin

omaavia tyontekijoita.

Henkildstokyselyssa tuli esille, ettd organisaation padmaarét eivéat ole selkeét. Padmaarat
ohjaavat tekemista ja tyon mielekkyyden takia on ensiarvoisen tarkeaa tietdd miksi tyota
tehdaan. Yksilon motiivit ohjaavat tekemista kohti paamaéarié. Esimiehen on mahdotonta
myaoskin antaa palautetta tyosta ja siitd, kuinka tavoitteisiin on paésty, jos pdaméaarat eivat

ole yhteisdssa selkeat.



2 MOTIVAATIO JA MUUTOKSET ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

2.1 Modernit motivaatioteoriat

Motivaatiota on tutkittu jo antiikin ajoista lahtien ja kirjallisuutta aiheesta on saatavilla
lagjasti. Varhaiset motivaatiotutkimukset alkoivat olettamuksesta, etta ihmisté ohjaavat
fysiologisen s&atelyjéarjestelmédmme aiheuttamat vietit ja tarpeet. Perusajatuksia tarve-
hierarkiassa oli, ettd kun alempi tarve ei ole tayttynyt, keskittdd ihminen voimansa sen
tayttdmiseen. (Martela 2015, 56.) Keskeisia ajatuksia oli, ettd motivaatio syntyy yksilén
pyrkimyksista siséiseen tasapainoon. Kun jokin fysiologisesta tarpeesta, kuten nélka, jano
tai seksuaalisuus, on tyydyttymaétté tietyn aikaa, tarpeen vaativuus kasvaa ja yksilo pyrkii
tarpeen tyydytykseen. (Deci & Ryan 2000, 228.) Uskottiin my6s vélineelliseen oppimi-
seen, eli siihen ettd yksild tekee sitd misté sitd on palkittu ja valttaa sitd, mista sita on
rangaistu. Teorian perusajatuksena oli, ettd ihminen luontaisesti alkaa toistaa toimintaa,
josta hanet palkitaan. Eli mitd enemman palkkioita annetaan, sitd korkeampi on yksilon
motivaatio. Yhteistéd varhaisille motivaatioteorioille oli se, ettd ne keskittyivat ndkemaan
motivaation yksilon sisdisind tiedostamattomina pyrkimyksina ja impulsseina, joita ul-
koiset tekijat l&hinna rajoittavat. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 11-12.)

Kun aiemmat motivaatioteoriat lahtivat oletuksesta, etta vietit ja tarpeet ohjaavat ihmisté,
modernit motivaatioteoriat ovat kiinnostuneet siita, ettd miké vetda ihmisia puoleensa.
Motivaatio toimii kdyttaytymisemme energianldhteend, ohjaa kéyttaytymistdmme tavoit-
teidemme suuntaan ja saatelee kdyttaytymistimme. Motivaatio vaikuttaa toimintamme
intensiteettiin, sitoutumiseen, tehtdvien valintaan ja suorituksemme laatuun. Motivaatio
vaikuttaa muun muassa opiskeluun, ammatinvalintaan, tydssa suoriutumiseen, harrastuk-
siin, kuntoiluun ja muihin elintapoihimme. (Sinokki 2013, 61.) Motivaatiolle on myos
ominaista se, etté silla on jatkuvasti muuttuva suhde ympéristoon, eli motivaatio muuttuu

ihmisen eldmankulun myota.

Yksi tutkituimmista ja suosituimmista teorioista talla hetkella lienee Decin ja Ryanin it-
seméaaréamisteoria. Sen keskeinen viesti on, ettd ihmiset motivoituvat siité, etté he voivat
itse paattaa tekemisistdan. Teorian lahtokohtana on oletus, ettd ihminen on luonnostaan
aktiivinen, motivoituva ja itseddn ohjaava. Tama tarkoittaa, ettd ihmisell4 on taipumus
asettaa itselleen tavoitteita, pyrkid suoriutumaan ymparoivista haasteista ja liittdd uudet
kokemukset osaksi minédkuvaansa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 54.)
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Itsemé&&rddmisteorian mukaan ihmistd yhdistdd kolme perustarvetta. N&it4 ovat autono-
mia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Jokainen tarve on merkittdva ja ihminen tarvitsee
niitd kaikkia voidakseen hyvin. Autonomia tarkoittaa kokemusta siitd, ettd tekeminen on
lahtdisin henkilosta itsestaan eika ulkoisista paineista. Autonomian tarpeen tyydyttyessa
yksilo kokee, ettd hanelld on mahdollisuuksia valita eri asioista elaméssaén seka mahdol-
lisuuksia vaikuttaa paatoksentekoon ja omaan tekemiseensé. Kyvykkyys tarkoittaa koke-
musta asioiden osaamisesta, hallitsemisesta ja aikaansaamisesta. Yhteenkuuluvuus tar-
koittaa kokemusta siitd, ettd henkild on osa hanesté valittavaa yhteisoa ja voi tulla hyvék-
sytyksi osana sitd. (Deci & Ryan 2000, 229, 231.) Toisin sanoen, tyota taytyy saada tehda
omassa tahdissaan, siind on oltava mahdollisuus kehittyd todella hyvaksi, ja sen tulee
tuntua ihmisestd merkitykselliseltd. Nama kolme tekijaa selittavat huomattavan osan seka
paivittdin kokemistamme myodnteisista tunteista etta pitkdaikaisesta hyvinvoinnistamme.
Psykologiset perustarpeet ovat olennainen osa my6s yksilon kasvua ja kehitysta. (Martela
2015, 67.)

Frank Martelan ja Richard Ryanin yhteisen tutkimushankkeen tuloksena on tunnistettu
epavirallinen neljés psykologinen perustarve ja se on hyvantekeminen. Hyvantekemisella
on itsendinen vaikutus ihmisten kokemaan psykologiseen hyvinvointiin ja merkitykselli-
syyteen. Hyvantekeminen tarkoittaa kokemusta sitd, ettd henkild kykenee vaikuttamaan
myonteisesti ymparoivien ihmisten elamaén. (Martela & Jarenko 2015, 63.) Hyvanteke-
misen julkistaminen neljanneksi psykologiseksi perustarpeeksi vaatii vield taustalleen

laajempaa empiirista tutkimusta.

Itseméaaradmisteorian mukaan ihmista motivoivat hdnen omasta ajattelustaan kumpuavat
sisdiset toiminnan vaikuttimet, kun taas ihmisen itsensa ulkopuolelta tulevat vaikuttimet
eivat innosta samassa méaarin. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 14.) Decin mukaan on paljon

tuottavampaa keskittya siséisen motivaation tukemiseen kuin ulkoiseen palkitsemiseen.

2.2 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

On olemassa kaksi tapaa motivoitua tekemisesta: sisdinen ja ulkoinen motivaatio. Siséi-
nen motivaatio tarkoittaa sitg, ettd yksilo motivoituu tekemaan jotain, koska pitéé toimin-
taa itsesséan kiinnostavana, mielinyvé tuottavana ja omien arvojensa mukaisena. Koska

ihminen lahtokohtaisesti haluaa tehda siséisesti motivoituneita aktiviteetteja, han ei joudu
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pakottamaan itseddn pysymaan asiassa eiké tarvitse ulkoisia palkkioita heittaytyakseen
aiheeseen. Tallainen tekeminen ei kuormita henkil6d samalla tavalla kuin ulkoisesti mo-
tivoitu tekeminen. Sisdinen motivaatio onkin mahdollista vain sellaisissa toiminnoissa,
joita kohtaan yksilélla on sisdista mielenkiintoa, esimerkiksi uutuuden, haasteen tai es-
teettisen arvon vuoksi. (Deci & Ryan 2000, 234.) Deci ja Ryan tekevét vield eron kahden
erilaisen siséisen motivaation muodon Vvélille. Sisasyntyinen motivaatio tarkoittaa sitd,
etta tekeminen itsessddn on nautinnollista. Siséistetyssd motivaatiossa tietty tekeminen
vuorostaan tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy itselle tarkeisiin padmaariin ja arvoi-
hin. Sisasyntyinen motivaatio on kaikista vahvin motivaation muoto, mutta se on luon-
teeltaan hailyvampaa. Pitkgjanteisen suorittamisen kannalta on usein olennaisempaa, etta
sisdistetty motivaatio on vahva. Tybeldaméssa pdamééaranasettelu ja toimintatavat tulevat
annettuna, joten sisaistetyn motivaation késite laajentaa mahdollisuuksia tukea yksilén
innostusta ja ohjata sitd yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. (Martela & Jarenko 2014,
14.)

Ulkoinen motivaatio tarkoittaa toiminnan suorittamista tietyn tuloksen saavuttamisen
vuoksi. Tatd motiivityyppié pidetaén sisaisen motivaation vastakohtana ja sen on ha-
vaittu heikentévan sisaistd motivaatiota. Ulkoisessa motivaatiossa toiminnan taustalla
on valinearvo, silla toiminta itsessaan ei saa aikaan kiinnostusta, mielinyvéa tai merki-
tysta tekijalleen, ainoastaan lopputulos on olennainen. Ulkoiset palkkiot vaikuttavat toi-
minnan suuntaamiseen ja yllapitoon, mutteivat juurikaan innostukseen, energisoitumi-
seen tai perinpohjaisen kiinnostuksen muodostumiseen. (Deci & Ryan 2000, 236.) Ul-
koinen motivaatio rakentuu ns. keppien ja porkkanoiden varaan. Ulkoisessa motivaati-
ossa yksilo joutuu pakottamaan itsensa tekemaan tyon alla olevaa asiaa, koska ei muuta-

kaan voi. Tamé kuluttaa henkisié resursseja. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Vaikka tyohon méaritelmallisesti liittyy palkkio, voi yksilo kokea tyonsa pakolliseksi vel-
vollisuudeksi tai tavaksi saada palkkaa ja menestysta, tai vaihtoehtoisesti ihminen voi olla
innostunut tyotehtavasta itsessaan. Kaytannossa jokaisella on tydssadn seka sisdisesti etta
ulkoisesti motivoituneita hetkid, mutta useimmilla jompikumpi motivaatio on dominoiva.
Se, mink& ihminen kokee palkitsevaksi, on henkilokohtainen ja subjektiivinen asia, koska
ihmiset eroavat toisistaan kyvyiltd&n, haluiltaan, asenteiltaan ja motiiveiltaan. (Sinokki
2016, 62.) Olennaisinta siséisen ja ulkoisen motivaation tunnistamisessa on se, ettd nama

kaksi motivaation muotoa tuntuvat erilaisilta.
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Asiantuntijan motivaatiotekijat ovat paéasiassa siséisid ja usein korkealla henkisella ta-
solla. Asiantuntijaorganisaatiossa yksi tarkeimmistda menestystekijoistd on henkiléston
innostus ja motivaatio. Innostunut ja motivoitunut tyontekija saa enemman aikaan kuin
tyontekija, joka tulee tdihin vastentahtoisesti, eikd ole kiinnostunut mistaan. (Pesonen
2007, 69.) Motivointia ei valttamatta tarvita, koska se on tassé roolissa sisasyntyista. In-
nostus on kuitenkin helppo tuhota ulkoisilla tekijoilla. (Pitkdnen 2010, 133.) Palkka ja
muu aineellinen palkitseminen eivat ole pitk&n ajan motivaattoreita, mutta ne voivat olla

pitkdédn jatkuneen tyytyméattomyyden syité.

Frederick Herzbergin julkaiseman kaksifaktoriteorian mukaan innostus perustuu muun
muassa tyon sisallosta riippuviin sisaisiin motivaatiotekijoihin, kun taas tyytymattomyys
johtuu huonosta ympéristosta, ulkoisista hygieniatekijoistd. Huonot olosuhteet synnytta-
vat tyytymattomyytta, mutta hyvatkééan olosuhteet tai iso palkka eivét synnyta innostusta.
(Pitkanen 2010, 133.) Herzbergin mukaan motivaatio- ja hygieniatekijat ovat erillisid ko-
konaisuuksia, jotka vaikuttavat kuitenkin toisiinsa. Motivaatiotekijat aiheuttavat tyyty-
vaisyytta, kun taas hygieniatekijat vahentavat sitd. Hygieniatekijat ovat tyotyytyvaisyy-

den perusta, mutta niiden kunnossa oleminen ei kuitenkaan yksindan riita.

Motivaatiotekijat ovat tekijoitd, joiden l&sndolo lisdd motivaatiota. Ne ovat yksiloa pa-
rempiin suorituksiin ja vaivanndk6on motivoivia tekijoitd. Motivaatiotekijat ovat siséisia
tekijoitd, jotka usein liittyvat sisaiseen kasvuun ja itsensa kehittamiseen. Kasvu- eli mo-
tivaatiotekijoita ovat tyon siséiset tekijat: saavutukset, tunnustus saavutuksista, tyo itse,
vastuu sekd kasvu tai edistyminen. (Herzberg 1968, 57.) Nama vaikuttavat hyvin hoidet-
tuina tyotyytyvéisyyteen, mutta huonosti hoidettuina vaikutus tyytyméattomyyteen on va-
hainen. Motivaatiotekijat ovat Herzbergin mukaan ihmisten kokemia seurauksia omista

tekemisistd, ja ndma tekijat syntyvat ihmisessa itsesséan. (Sinokki 2016, 105.)

Hygieniatekijat eivat itsessaan kannusta huippusuorituksiin, mutta ollessaan rempallaan
ne aiheuttavat tyotyytymattomyyttd. Hygieniatekijat ovat yllapitavia tekijoita, joiden ole-
massaolo on valttdmatonta tyytymattomyyden valttdmiseksi. Ne liittyvat useimmiten
palkkaan, tydympéristoon, yrityksen linjauksiin sekd suhteisiin esimiehen ja kollegoiden
kanssa. Hygieniatekijoiden kunnossapitdminen nostaa tyéhyvinvoinnin neutraalille ta-
solle, mutta ei sen ylemmas. Palkankorotus saattaa toimia motivaatiotekijana hetken ai-
kaa, muttei kauaa. L&htokohtaisesti palkka on hygieniatekija, jolla ei voida kasvattaa si-
séistd motivaatiota. (Herzberg 1968, 57; Martela & Jarenko 2014, 48.)
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Se, mink& ihminen kokee palkitsevaksi, on henkilokohtainen ja subjektiivinen asia. Sisdi-
sesti motivoituneina ihmiset haluavat toteuttaa perustarpeitaan pelkastaan sen vuoksi, etta
he haluavat tehda niin. Yksilon ainutlaatuisesta persoonasta kumpuaa se, miké saa ihmi-
sen syttymaan ja kulkemaan kohti tuloksia. On térkedd, ettd ihminen todella haluaa tehda
ty6téan ja haluaa tehdad sen hyvin. Motivaation on hyvé liitty4 tyon tekemiseen tai sen
nostattamiin tunteisiin sen sijaan, etta tekijan huomio keskittyy ulkoisiin palkitsemisen
elementteihin. (Jarvinen 2014, 209-201.)

Pysyakseen motivoituneena, energisend ja tehokkaana yksilon taytyy 16ytaa sopivat teh-
tavat, tilanteet ja tavoitteet, sellaiset jotka sopivat henkilokohtaisiin motiiveihin. Kiinnos-
tuksen herdd@minen ja kokeminen vaihtelevat yksilén, tilanteen ja ympariston vaikutuk-
sesta. Se, miké on kiinnostavaa ja motivoivaa yhdelle, ei ole vélttdméttd yhta innostavaa
jollekulle toiselle. (Sinokki 2016, 63.) Tekeminen, oleminen ja kdyttaytyminen kuluttavat
vahiten energiaa silloin, kun sisdiset motiivit ja ulkoiset tavoitteet vastaavat toisiaan. Tyo6-
ymparistossa suorituksia voidaan parantaa varmistamalla, etté sisdiset motiivit ja tyon ta-

voitteet ovat linjassa keskenaan. (Mayor & Risku 2015, 38.)

2.3 Steven Reissin 16 perustarpeen teoria

Uudempaa motiivitutkimusta edustaa amerikkalainen psykologian professori Steven
Reiss. Reissin motivaatioteoria asemoituu positiivisen psykologian koulukuntaan, joka
keskittyy onnellisuuden, elamén tarkoituksen ja inhimillisten voimavarojen tutkimiseen.
Steve Reissin 16 perustarpeen teoria laajentaa ja syventdd muun muassa Decin teoriaa
sisdisesta motivaatiosta. (Mayor & Risku 2015, 29, 36.)

Jokaiseen 16 perustarpeeseen siséltyy tavoitteita, jotka korreloivat keskendan. Reissin pe-
rustarpeet kuvaavat tavoitteita, jotakin mitd haluamme tehda sen itsensé takia. (Reiss
2000, 30.) Esimerkiksi jarjestysmotiivissa tavoitteisiin kuuluvat jarjestys, siisteys, raken-
teet, suunnittelu ja organisointi. Valtamotiivi sisaltdd muun muassa vaikuttamisen, saa-
vuttamisen, johtamisen, paattdmisen ja suorittamisen pyrkimykset. Reissin tutkimusryh-
méan l6ytamét eldman 16 perustarvetta tavoitteineen on kuvattu taulukossa 1. Motiiveista
14:44n vaikuttaa geeniperimad. Tdma tarkoittaa sitd, ettd emme tietoisesti valitse mité ha-
luamme elamaéltd, vaan tarpeemme herddvat automaattisesti. Kun olemme tyydyttaneet

yhden tarpeen, me automaattisesti alamme haluta jotain muuta. (Reiss 2000, 18.) Vain
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idealismi ja hyvéksynta eivat kuulu geneettisperusteisiin motiiveihin. EI&mén perusmo-
titvien lopulliseen muotoon yksilossa vaikuttavat muun muassa kulttuurit, yhteiset arvot
ja yksilolliset kokemukset. Geenit suurilta osin méaarittdvat sen, mitd toivomme ja tavoit-
telemme. Se, miten toiveet toteutetaan, riippuu hyvin paljon kasvatuksesta, kulttuurista ja
kokemuksista. (Mayor & Risku 2015, 32.)

TAULUKKO 1. Reissin eldmén 16 perustarvetta

Motiivi Pyrkimys johonkin, tavoite; se, mik& motivoi
Val Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattdminen, suoritta-
alta
minen
Riippumattomuus Vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus, itse tekeminen
o Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit, strategiat, ym-
Uteliaisuus o o
maértaminen, alyllisyyden arvostus
) i Positiivinen palaute, positiivinen kuva itsesta, perfektionismi, vir-
Hyvéaksynta )
heettdmyys
Jarjestys Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, saannot

. . Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden méaar, séasteliisyys, re-
Sééstaminen / Ker&dminen

surssit
] Lojaalisuus omia vanhempia, perinteitd tai traditioita kohtaan, pe-
unnia riaatteet, moraali, etiikka
Idealismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman paranta-
minen
Sosiaaliset kontaktit Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito
Perhe Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen
Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys, saavutus, asema,
Status oma arvo, laatu
Kosto / Voittaminen Kosto, hyvityksen saaminen, kamppailu, taistelu, voittaminen,
kilpaileminen, puolustautuminen
Esteettisyys Kauneus, esteettisyys
] Sydminen, ruoka, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet, nau-
Sydminen

tiskelu, makueldmykset

L . Hyva kunto, liikkuminen, lihasten kayttaminen, aktiivisuus,
Ruumiillinen aktiivisuus i
vauhti

] ] Turvallisuus, rentous, stressin valttdminen, varovaisuus, riskien
Rauhallisuus / Mielenrauha o
ennakointi

Reissin teoriassa vallan tarve tarkoittaa halua vaikuttaa muihin. Mitd vahvempi valtamo-
tiivi on, sitd suurempi on halu yleensa pééasté johtamaan tilanteita ja ihmisia. Vallan vah-

van tarpeen omaavat itsessédan nauttivat tilanteista, joissa padsevat paattdmaan muiden
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puolesta. Vallan tarvetta on mahdollista tyydyttdad monin tavoin. Yksi yleisin tapa on suo-
rittamisen ja saavutusten kautta. Saavutukset ovat yksi vaikuttamisen keino. (Reiss 2000,
36-37). Heikon vallan tarpeen omaavat yksilot eivat halua paattdd muiden puolesta. Hei-
kon vallan tarpeen omaavia yksil6itd motivoivia asioita voivat olla ihmisten tukeminen
ja auttaminen. (Mayor & Risku 2015, 62.)

Riippumattomuuden tarve luo halun olla itsenéinen ja vapaa. Yksilot jotka ovat vahvasti
riippumattomia muista, eivat halua luottaa tarpeitaan muiden paatosten varaan. ltsendi-
syytté arvostavien voi olla vaikea ottaa vastaan apua asiassa, jonka he kokevat voivansa
hoitaa itse. Naita yksil6itd motivoivat omatoimisuus ja omavaraisuus (Reiss 2000, 39.)
Kun riippumattomuuden tarve on véhéinen, yhteenkuuluvuuden tarve on tarked4. Se voi
ilmetd haluna auttaa muita ja tarvittaessa ottaa vastaan tukea muilta. (Mayor & Risku
2015, 68.)

Uteliaisuuden tarve tarkoittaa motivaatiota oppimiseen, ajatteluun ja tietoon itseisarvona.
Uteliaisuus ei ole sama asia kuin alykkyys. Alykkyys kuvaa sitd, kuinka nopeasti yksilo
oppii asioita, kun taas uteliaisuus kuvaa sitd kuinka paljon yksild nauttii tiedon etsimisesta
ja oppimisesta. (Reiss 2000, 41.) Voimakkaan uteliaisuusmotiivin omaavilla ihmisilla on
tarve ajatella asioita monelta kantilta. Vahaisen uteliaisuuden tarpeen omaavia yksiloita
motivoi tekeminen ja he harvoin kyselevat kysymyksid. Nama henkil6t nauttivat konk-
reettisista ja hyddyllisista asioista ja oppivat yleensa parhaiten kokeilemalla ja tekemalla.
(Mayor & Risku 2015, 74.)

Hyvéksynnan tarve motivoi ihmisia vélttelemaan kritiikkia ja hylatyksi tulemista. Ihmi-
set, joilla on korkea hyvéksynnan tarpeen motiivi, saattavat omata huonon itsetunnon tai
tuntea olonsa epavarmoiksi. Kritiikin vastaanottaminen on vaikeaa, joka johtaa sellaisten
tilanteiden vélttelyyn, joissa voi joutua arvostelun kohteeksi. Vahva hyvaksynnan tarve
ja pelko hylatyksi tulemisesta voi johtaa ujouteen. (Reiss 2000, 44.) Hyvén itsetunnon
omaavilla henkil6illa on yleensa vahéinen hyvéksynnan tarve. Néiden yksildiden koh-
dalla kritiikki, haastaminen ja torjunta motivoivat parantamaan suoristusta. (Mayor &
Risku, 81.)

Jarjestyksen tarve tulee esille asioiden organisoimisessa, suunnitelmien teossa, aikatau-
luttamisessa, listojen ja sdéntdjen tekemisessé seké siisteydessa. Jérjestys on merkki py-

syvyydesta ja hallinnasta. Jarjestyksen puute voi jarkyttad, koska se viittaa kaaokseen ja
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arvaamattomuuteen. Jarjestelmallisilla yksil6illa on korkea jarjestyksen tarve, kun taas
joustavilla ihmisilla on matala jarjestyksen tarve. (Reiss 2000, 47.) Yleensa heikon jar-
jestyksen tarpeen omaavat kokevat voivansa tehdd montaa asiaa yhtdaikaisesti. (Mayor
& Risku 2015, 86.)

Séaastamisen tarve motivoi sééstavaisyyteen, rahan ja tarkeaksi kokemien tavaroiden ke-
radmiseen. S&astavaiset ihmiset pyrkivét sadstdmaan tavaroita jopa silloin kun niilla ei
ole kéyttbarvoa. Vahva sadstamisen tarve esiintyy saituruutena ja keskimaaréista tarkem-
pana rahankayttona. (Reiss 2000, 49.) Heikon sadstamismotiivin omaavat nakevét usein
rahan ja muiden resurssien k&yton investointina. Materia ei ole tarkeda ja yksilot moti-
voituvat tavaroiden ja asioiden poisheittdmisestd ja prosessien tehostamisesta. (Mayor &
Risku 2015, 91.)

Kunnian tarve motivoi olemaan lojaali omia vanhempia, kulttuuria, uskontoa ja isanmaata
kohtaan. Kunnian tarve motivoi velvollisuuksien hoitamiseen. Korkean kunnian tarpeen
omaavat yksil6t saattavat tuntea hapeda, jos eivat selvia heille asetetuista velvollisuuk-
sista. (Reiss 2000, 52.) Joskus nama henkil6t voivat nojata liikaa perinteisiin ja sovinnai-
siin arvoihin, jolloin tarve esiintyy ulospéin joustamattomuutena ja muutosvastarintana.
Henkil6t, joilla kunnian tarve on vahdinen, eivat omaksu arvoja perinteiden tai ympaéris-
ton odotusten mukaan. Arvot muuttuvat elamén varrella. Joustavuutta ja tavoitehakui-
suutta arvostavat ihmiset harvoin tuntevat hapead, koska he toimivat omien sédéntéjensa
mukaan. (Mayor & Risku 2015, 96.)

Idealismin tarve kertoo siitd, etta yksildlle on tarkeda tehdd maailmasta parempi paikka.
Heitd motivoi reiluus, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja yhteiskunta. Idealismin tarve
motivoi vapaaehtoisuuteen, hyvantekevéisyyteen tai ponnistelemaan yhteison hyvinvoin-
nin eteen. (Reiss 2000, 55.) Vahdisen idealismin tarpeen omaavat yksilot eivét koe kut-
sumusta tai tarvetta tyoskennelld paremman maailman puolesta. He valttelevat avustus-

tehtdviin osallistumista, jos ne eivat hyddyté heitd suoraan. (Mayor & Risku 2015, 101.)

Sosiaalisten kontaktien tarve kuvaa halua viettéé aikaa vertaistensa kanssa. Hauskanpito
on osa sosiaalisten kontaktien tarvetta, silla tutkimuksen mukaan hauskanpito on asia jo-
hon kuuluu keskeisesti muiden ihmisten seura. Sosiaaliset ihmiset tarvitsevat ymparilleen
muita ihmisi&. Ei ainoastaan hauskanpidon vuoksi, vaan myos ollakseen onnellisia. Vah-

van sosiaalisten kontaktien tarpeen omaavat yksilot eivét kesta olla pitkia aikoja yksin.



17

Toiset ihmiset luontaisesti tarvitsevat vahemmaén toisten seuraa. Nama ihmiset saavat voi-
maa omasta itsestddn ja omista ajatuksistaan. VV&haisen sosiaalisten kontaktien tarpeen
omaavat ihmiset eivat valita paljon muista ihmisisté, lukuun ottamatta omaa perhetta tai
ldheisimpid ystavid. Siksi heitd ei usein tapaa juhlissa tai muissa sosiaalisissa tapahtu-
missa. (Reiss 2000, 58-59.)

Perheestd huolehtimisen tarve tarkoittaa ensisijaisesti lasten kasvattamista ja rakkautta
omia lapsia kohtaan. Tarve ei késitd ainoastaan halua saada lapsia, vaan myos halua huo-
lehtia ja uhrautua lastensa vuoksi seka viettda paljon aikaa heidan kanssaan. (Reiss 2000,
60.) VVé&hainen hoivaamisen tarve ei tarkoita sitd, ettei valittéisi perheestdén tai rakastaisi
lapsiaan. Sen sijaan ndma henkil6t saattavat kokea vanhempana olemisen odotukset ja
vaatimukset enemman taakkana kuin ilona. Vanhemmat, joilla on heikko hoivaamisen
tarve jakavat mielelladn vastuuta lapsistaan muille, kuten isovanhemmille tai lastenhoita-
jalle. (Mayor & Risku 2015, 111.)

Statuksen tarve tarkoittaa pyrkimystd saada huomiota ja arvovaltaa. Ihmiset, jotka moti-
voituvat statuksesta haluavat menestya ja kerété varallisuutta. Vahvan statuksen tarpeen
omaavat ihmiset panostavat laatuun, kalliisiin asuntoihin, autoihin ja vaatteisiin. Heité
kiinnostaa myos paljon, mitd muut heistd ajattelevat. Statuksen tarvetta motivoi maine,
huomio ja arvostus. (Reiss 2000, 62.) Matalan statusmotiivin omaavat henkil6t arvostavat
vaatimattomuutta. N&itd henkildita ei kiinnosta statuksen tuomat edut eivatkd he mieti
mit& parempiosaiset heistd ajattelevat. Heikosti statuksesta motivoituneita ihmisié ei kiin-
nosta julkisuus, menestys, asema tai hierarkia. (Mayor & Risku 2015, 116.)

Koston tarve herdé silloin, kun ihmiset turhautuvat, tulevat loukatuiksi tai uhatuiksi.
Tarve kostaa yhdistetddn usein vihan tunteeseen tai vihaisuuteen. Viha on yleinen vasta-
reaktio loukkaukseen. Koston halu motivoi kilpailuhenkisyytta. Kilpaileminen on véki-
vallaton tapa saada hyvitysta ja kostaa toiselle. (Reiss 2000, 66—67.) Kostonhalu tunnis-
tetaan kaytannossa siten, ettd yksilo reagoi voimakkaasti esimerkiksi epaoikeudenmu-
kaiseksi kokemaansa kohteluun. Heikon koston ja voittamisen tarpeen omaavia henkiloité
motivoi mahdollisuus rakentaa hyvaa ja sujuvaa yhteistyota, eivatka he yleensa pida rii-
doista ja konflikteista. Nama ihmiset pystyvat hallitsemaan tai peittdméén kiukun- ja vi-

hantunteensa ja heitd on vaikea hermostuttaa tai suututtaa. (Mayor & Risku 2015, 121.)
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Kauneuden arvostaminen, eli esteettisyys, on osa romantiikan tarvetta. Esteettisyytta ar-
vostavat ihmiset kiinnittdvat huomiota kauniisiin yksityiskohtiin ja arvostavat niitd ym-
paristossadn. Matalan esteettisyyden tarpeen omaavia yksilditd motivoi yksinkertaisuus
ja askeettisuus. Askeettisuutta arvostavat yksilot pitavat sisédisen maailman rikkautta tar-
kedmpand, kuin ulkoista olemusta tai kaunista ymparistdéd. (Mayor & Risku 2015, 124,
126.)

Vahvasti ruoasta ja sydmisestd motivoituneille yksil6ille ruoka ja sydminen ovat tarkeita
muutoinkin kuin nédlédn vuoksi. Vahvan syémisen tarpeen omaavilla ihmisillé ei valtta-
matta ole tasapainoista suhdetta ruokaan. My0s tunteet vaikuttavat nalan kokemiseen.
Vahvasti sydmisesta motivoituneet saattavat syoda liikaa erityisesti silloin, kun ovat jan-
nittyneitd, stressaantuneita, tylsistyneita tai yksinaisia. Yleensa heikon syémisen tarpeen
omaavat ihmiset syovat keskimaaraista vahemman. He eivat tunne nalkaa niin usein kuin
muut ja saattavat helposti unohtaa kokonaan syoda. Syomishairiét ovat &arimmadinen il-
mentyma ruuan ja syomisen tarpeen voimakkuudesta. (Reiss 2000, 73-75.)

Henkild, jolla on vahva motiivi liikkua, tuntee olonsa elinvoimaiseksi padstessaan kayt-
tdméaan lihaksiaan. Urheilu voi olla jopa niin tarke&d, ettd se melkein hallitsee koko el&-
maa. Nuorena vahvan liikkumisen tarpeen omaavat yksilot harrastavat usein useita lajeja
ja vanhetessaankin jatkavat liikkumista, urheilun seuraamista ja mahdollisesti valmenta-
mista. Fyysisen aktiivisuuden motiivi saa ndma henkilét kokemaan puhdasta mielihyvaa
lilkunnasta. VVahaisen liikkumisen tarpeen yksilot saattavat kehittaa itselleen vahan lii-
kuntaa vaativan elamantyylin aikuisena. Fyysisen kunnon yll&pitdminen on néille ihmi-
sille vaikeampaa ja he usein suunnittelevat lepotaukoja aktiviteettien véliin. (Reiss 2000,
76-77; Mayor & Risku 2015, 134-135.)

Rauhallisuuden tarpeen voimakkuutta kuvaa se, ettd kuinka motivoitunut yksilo on ta-
voittelemaan stressitonta elamaa. Toiset ihmiset reagoivat voimakkaasti stressin merk-
keihin. Heill& on vahva rauhallisuuden tarve. Heitd motivoi tehda eldmésséan sellaisia
muutoksia, jotka merkittévasti véhentavat stressid. Toiset yksil6t sietévat hyvin stressia,
vaikka eivat nauttisikaan siitd. Nama ihmiset ovat rohkeita ja pystyvét toimivaan hyvin
stressaavissakin tilanteissa. Nailla ihmisilla on matala rauhallisuuden motiivi. Yksi tapa
arvioida rauhallisuuden tarvetta on miettid, kuinka paljon yksil6ll& on taipumusta ahdis-
tuneisuuteen. (Reiss 2000, 78-79.)
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Jokaisella on ndma edellé kuvaillut 16 elaman perusarvoa, mutta yksil6illa ne saavat eri
painoarvon. Yksilon kayttdytymistd voidaan selittad yleensa sellaisilla arvoilla, jotka ovat
joko todella vahvoja tai todella vahaisia yleiseen normiin verrattuna. Kun tieddmme, miké
henkil6d motivoi, voimme ennustaa hanen kayttaytymistaan. Motivaation voimakkuus on
siis keskeinen tekija persoonallisuuden ymmartdmisessd. Ne arvot, joiden voimakkuus on
neutraali, ovat véhemman tarkeitd selittdmaan yksilon kaytosta. Mita vahvempi perus-
tarve on, sitd voimakkaammin se ajaa ihmisen hankkimaan tarpeen tyydytyksen lahteita.
Eldman perustarpeet voidaan tyydyttad vain valiaikaisesti, joten niité pitaa tyydyttaa yha
uudelleen ja uudelleen. Tarpeet palaavat, koska ne motivoivat meita etsimaan tyydyttavia
kokemuksia. (Reiss 2004, 186.)

16 perustarpeen avulla on mahdollista analysoida myds muiden henkildiden kayttayty-
mistd. Jos haluamme ymmartaa ihmisten kéytosta, meidan taytyy tietdd heidan tarpeensa
jayrittdd ennustaa, mitd he tekevat tyydyttadkseen ndma tarpeet. Tarpeet eivét kerro kaik-
kea, mitd haluamme tietdd itsestdamme tai toisista, mutta se auttaa meitd ymmartamaan

paremmin toisten kayttaytymista ja onnellisuutta. (Reiss 2000, 17.)

Ihmisen persoonallisuutta ja kokonaista motivaatiorakennetta voi ymmartad vain otta-
malla huomioon kaikki motiivit ja niiden yhdistelmat. Ihmisen persoonallisuus ja kayt-
tdytyminen muodostuvat eldman perusmotiivien yhteispelistd. Kun ihminen pystyy to-
teuttamaan montaa motiivia samanaikaisesti, han on kaikkein motivoitunein. Mita parem-
min motivaatiotekijamme toteutuvat, sen onnellisempia, energisempid ja hyvinvoivempia
olemme. (Mayor & Risku 2015, 141.) Motivaatio toimii kdyttdytymisen energianlah-
teend, ohjaa kayttaytymistimme tavoitteiden suuntaan ja saatelee kayttaytymista. Moti-
vaatio vaikuttaa toiminnan intensiteettiin, sitoutumiseen, tehtavien valintaan ja suorituk-
sen laatuun. (Sinokki 2016, 61.)

2.4 Shalom Schwartzin arvojen yleismaailmallinen malli

Motiivit ja arvot liittyvat laheisesti toisiinsa, joten on mahdollista p&atella ihmisen arvot
hanen sisdisista motiiveistaan kasin ja motiivit vuorostaan sisdisista arvoista kasin. Arvot
kuvastavat ja perustelevat toimintaamme ohjaavia normeja, jotka ovat muodostuneet ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa. Niiden avulla ihmiset ilmaisevat, millaisia asioita
heidan mielestéén tulisi tavoitella niiden itsensé vuoksi ja miten ihmisten tulisi kéyttaytya

toisiaan kohtaan. Arvot voivat muuttua ihmisen idn ja kokemuksen karttuessa. (Helkama
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2015, 8-9.) Arvot ohjaavat toimintaamme ja valintojamme. Ne ovat usein melko abstrak-
teja ja hitaasti muuttuvia sekd suhteellisen pysyvia myos vaikeissa valintatilanteissa. Ar-
vomme tyydyttévat yleensd jotain tarvettamme. Arvot ovat yksilon elaméé ohjaavia peri-
aatteita ja toivottavia padmaarid, jotka eroavat toisistaan tarkeydeltdan. Arvot ohjaavat

valintoja, vaikuttavat paatoksiin ja asettavat toiminnalle rajat. (Sinokki 2016, 221.)

Amerikkalais-israelilainen sosiaalipsykologi Shalom H. Schwartz mullisti arvotutkimuk-
sen osoittamalla, ettd arvot muodostavat kehdmaisen kaksiulotteisen jarjestelman, jolla
on omat vahvat séannénmukaisuutensa (Helkama 2015, 88). Arvojen tutkijat ovat esitta-
neet, ettd maailmassa on noin kuusikymmenté arvoa. Né&ita kuuttakymmenta arvoa on
ryhmitelty eri tavoin. Tunnetuimpia ryhmittelyja on juuri Schwartzin arvoteoria.
Schwartz oli ensimmadinen, joka systemaattisesti osoitti, kuinka arvot liittyvat toisiinsa.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 63.) Kulttuuriset arvo-orientaatiot ovat tulos 25 vuotta kes-
tdneestd ja 75 maata kattavasta tutkimuksesta, jossa Schwartz tydryhmineen pyrki kehit-
tdmaan teorian perusarvoista, jotka ihmiset tunnistaisivat kaikissa yhteiskunnissa. Suo-
malaiset ovat olleet alusta lahtien mukana Schwartzin arvotutkimuksen kehittelytydssa.
(Schwartz 2011, 23.)

Schwartzin teoria jakaantuu kymmeneen arvotyyppiin ja neljaan padulottuvuuteen (kuvio
1). Arvotyypit muodostavat kehdmaisen rakenteen, jossa vierekkaiset arvot ovat psyko-
logisesti yhteensopivia ja ympyran vastakkaisilla puolilla olevat arvot ovat yhteen sopi-
mattomia. (Schwartz 1992, 14.) Mallin arvojen sijaitseminen lahekkain tai kaukana toi-
sistaan liittyy my0s motivaatioon. Arvojen takana olevat motivaatiot ovat lahekkain si-
jaitsevien arvojen kohdalla samansuuntaiset, kun taas kaukana toisistaan sijaitsevat arvot
ovat motivaatioltaan erilaiset. (Helkama 2015, 92.) Schwartz havaitsi vierekkaisten arvo-
tyyppien muodostavan arvopareja. Yhteensa néité arvopareja on yhdeksén; valta ja suo-
riutuminen, suoriutuminen ja mielihyva, mielihyva ja virikkeisyys, virikkeisyys ja itse-
ohjautuvuus, itseohjautuvuus ja universalismi, universalismi ja hyvéntahtoisuus, perin-
teet ja yhdenmukaisuus, yhdenmukaisuus ja turvallisuus sekd turvallisuus ja valta.
Schwartz havaitsi myos, ettd seuraavat arvotyypit ovat sisalléltdan konfliktissa; itseoh-
jautuvuus ja virikkeisyys ovat ristiriidassa turvallisuuden, perinteiden sekd yhdenmukai-
suuden kanssa. Universalismi ja hyvantahtoisuus ovat ristiriidassa suoriutumisen ja val-
lan kanssa. Mielihyva on ristiriidassa yhdenmukaisuuden ja perinteiden kanssa.
(Schwartz 1992, 14-15.)
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Itsensd korostaminen

KUVIO 1. Schwartzin arvokeha ja sen ulottuvuudet (Helkama 2015, muokattu)

Schwartzin arvokehdn avulla voidaan muodostaa Schwartzin arvoteorian neljé perus-
ulottuvuutta, joita ovat vastakkaisina ulottuvuuksina itsensa ylittdminen, itsensa koros-
taminen seka muutosvalmius ja sdilyttaminen. Itsensa ylittdminen viittaa suvaitsevai-
seen ja altruistiseen arvomaailmaan, kun taas itsensé korostaminen on asenne, jossa pai-
nottuvat kunnianhimo ja menestys. Séilyttdminen viittaa perinnetta kunnioittavaan ja
turvallisuushakuiseen arvomaailmaan, kun taas muutosvalmius tarkoittaa haasteiden ja
omaehtoisen toiminnan arvostamista. (Helkama 2015, 91-92.) Naista voidaan yhdistaa
kaksi vield suurempaa kokonaisuutta: muutosvalmius seka itsensd korostamisarvot ovat
yksilokeskeisid, individualistisia paddméaéria edistavié arvoja ja itsensa ylittdminen seka
séilyttamisarvot ovat kollektiivisia, yhteisid paddmadaria edistavia arvoja. Arvot liittyvat
toisiinsa ollen joko toisiaan tdydentdvia tai keskenaan konfliktissa. (Tiedeykkdnen: Suo-
malaisten arvot... 2017.) Taulukossa 2 on esitetty Schwartzin teorian kymmenen eri ar-

votyyppid ja niihin liitetyt motivaatiot.
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Arvotyyppi

Arvotyypin madritelma

Valta

Yhteiskunnallinen valta, varakkuus, arvovalta, jul-
kisen kuva séilyttdminen, yhteiskunnallinen arvos-

tus

Suoriutuminen

Kunnianhimo, vaikutusvalta, kyvykkyys, menes-
tys, alykkyys, itsekunnioitus

Mielihyvé Mielihyva, eldmasté nauttiminen

Virikkeisyys Jannittdva eldmd, monipuolinen eldmd, uskaliai-
suus

Itseohjautuvuus Vapaus, luovuus, riippumattomuus, omien tavoit-
teiden valitseminen, uteliaisuus, itsekunnioitus

Universalismi Tasa-arvo, maailmanrauha, yhteys luontoon, vii-

saus, luonnon ja taiteen kauneus, sosiaalinen oi-
keudenmukaisuus, laajakatseisuus, ympariston

suojeleminen, sisdinen tasapaino

Hyvéntahtoisuus

Rehellisyys, avuliaisuus, vastuullisuus, uskolli-
suus, anteeksiantavaisuus, kypsa rakkaus, tosi ys-
tavyys

Perinteet

Perinteiden kunnioitus, ndyryys, oman eldmén-

osan hyvaksyminen, kohtuullisuus, hartaus

Yhdenmukaisuus

Tottelevaisuus, itsekuri, kohteliaisuus, vanhem-

pien ja vanhojen ihmisten kunnioittaminen

Turvallisuus

Yhteiskunnallinen jarjestys, kansallinen turvalli-
suus, perheen turvallisuus, palvelusten vastavuo-
roisuus, puhtaus, terveys, yhteenkuuluvuuden

tunne

Vallan arvotyypissa keskeisid asioita ovat sosiaalisen statuksen ja arvovallan saavuttami-

nen seka ihmisten ja resurssien kontrollointi tai hallitseminen. Vallasta motivoituneet ar-

vostavat rahan mukanaan tuomaa vaikutusvaltaa ja haluavat usein paattaa muiden teke-

misista. Seka vallan arvotyyppi ettd suoriutumisen arvotyyppi keskittyvat sosiaaliseen

kunnioitukseen. Siind missa suoriutumisen arvotyyppi korostaa henkilokohtaista pate-

vyyttd, vallan arvotyyppi korostaa yleisesti julkisten resurssien hallintaa. (Schwartz 2012,

10; Schwartz 1992, 9.)

Suoriutumisen arvotyyppi korostaa henkilokohtaista menestymistd. Kunnianhimo, me-

nestyminen ja muiden arvostus on suoriutumista arvostaville tarkedd. Henkildkohtainen
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menestys perustuu sosiaalisten standardien mukaisen kelpoisuuden osoittamiseen ja tah-
t44 sosiaalisen hyvédksynnan saavuttamiseen. Suoriutuminen on itsenséd korostamisen
arvo. (Schwartz 2012, 17; Schwartz 1992, 8.)

Mielihyvén arvossa motivoivia padmaarid ovat nautintojen ja mielihalun tyydyttaminen.
Mielihyvéé arvostaville henkilGille elaméstd nauttiminen ja hauskanpito ovat tarkedé. He
pyrkivét hyotymaén jokaisesta tilanteesta pitdd hauskaa. Mielihyvé sijoittuu Schwartzin

arvokehalld muutosvalmiuden ja itsensé korostamisen valimaastoon. (Schwartz 1992, 8.)

Virikkeisyyden arvossa motivoivia pddmaéria ovat jannitys, uutuuden viehatys ja jannit-
tava elama. Virikkeisyytté arvostava yksilo etsii jatkuvasti uutta tekemisté. Heille elamén
jannittavyys ja uusien kokemusten saaminen on tarkedd. (Schwartz 2012, 56; Schwartz
1992, 8.)

Itseohjautuvuudessa tarkedd on itsendinen ajattelu ja itsendinen toiminta. Itsenéisyytta ar-
vostaville on tarkead olla luova ja muodostaa omat mielipiteet. Itsendiset ihmiset haluavat
tehda eldmasséan omat paatokset ja paattaa tekemisistadn. Itseohjautuvuutta arvostaville
ihmiselle on ominaista tehtévien suorittaminen itsendisesti. (Schwartz 2012, 7; Schwartz
1992, 5.)

Universalismissa motivoivia paamaaria ovat kaikkien ihmisten ja luonnon ymmartami-
nen, kunnioitus ja suojeleminen seké suvaitsevaisuus. Ihmiset, jotka arvostavat universa-
lismia, panevat muiden hyvinvoinnin omien tarpeiden edelle. Heille tasa-arvo, ymparis-
toystavallisyys ja erilaisuuden ymmaértaminen on tarkeéda. (Schwartz 2012, 36; Schwartz
1992, 12.)

Omien laheisten hyvinvoinnista huolehtiminen on ominaista hyvantahtoisuuden arvotyy-
pille. Universalismi ja hyvantahtoisuus korostavat molemmat muiden hyvinvoinnista va-
littdmistd. Ero naiden valilla on se, ettd kohde on eri. Hyvéntahtoisuutta arvostaville yk-
silGille on tarked4 luottaa ja olla taysin luotettava laheisille ihmisille. Hyvéntahtoisuu-
dessa on tarked& perheen ja laheisten ystavien hyvinvoinnista huolehtiminen ja auttami-
nen. (Schwartz 2012, 58; Schwartz 1992, 11.)
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Perinteiden arvossa motivoivia padmadaria ovat perinteisen kulttuurin tai uskonnon tapo-
jen ja ajatusten kunnioittaminen, hyvaksyminen ja niihin sitoutuminen. Perinteitd arvos-
taville ihmisille tarkead sailyttaa perinteisia arvoja ja uskomuksia. Suvun tai uskonnon
tapojen sailyttdminen ja kulttuurin arvostaminen on térkedd. Perinteiden arvostus on osit-
tain ristiriidassa itseohjautuvuuden kanssa, koska itseohjautuvuus korostaa omien ajatus-
ten ja paatosten tekemistd, kun taas perinteet yhteisén ajatusten kunnioittamista.
(Schwartz 2012, 17; Schwartz 1992, 10.)

Yhdenmukaisuuden arvotyypin méaaritelma on sellaisten toimien, taipumusten ja impuls-
sien hillitseminen, jotka todennédkdisesti tuottavat hairiota tai vahinkoa toisille ihmisille
ja rikkovat sosiaalisia odotuksia tai normeja. Lakien, sd&ntdjen, velvollisuuksien noudat-
taminen on motivoivaa yhdenmukaisuutta arvostaville ihmisille. He pyrkivat olemaan
tahdikkaita, eivatkd missaan tapauksessa halua arsyttad muita ihmisia. (Schwartz 2012,
42; Schwartz 1992, 9.)

Turvallisuudessa motivoivia pdamaéaria ovat turvallisuus, harmonia ja yhteiskunnan, ih-
missuhteiden ja itsen vakaus. Ihmiset, joille turvallisuus on tarkead, valttelevat vaarallisia
asioita ja tilanteita. Heille on tarke&a pitéa huolta terveydesta ja elda turvallisessa ympa-
ristdssa. Yhteiskunnallinen pysyvyys ja jarjestys ovat turvallisuutta arvostaville ihmisille
tarkedd. (Schwartz 2012, 57; Schwartz 1992, 9.)

Klaus Helkaman (2015) suomalaisista tekemén arvotutkimuksen mukaan suomalaiset
eroavat muista eurooppalaisista universalismin seka turvallisuuden ja yhdenmukaisuuden
tarkeydessa. Universalismiarvoja ovat esimerkiksi luontoarvot ja tasa-arvo, josta voidaan
paatella ettd suomalaisille kaikkien ihmisten hyvinvointi ja suvaitsevaisuus on keskimaa-
rin tarkedmpéaé kuin muille kansoille. Yhteiskunnallisen tasa-arvon ominaisuus on se, ett4
se herattad luottamusta. Toinen arvotyyppi, jossa suomalaiset erottuvat on yhdenmukai-
suus. Yhdenmukaisuus viittaa oman yhteison normien noudattamiseen ja suomalaiset
ovatkin melko s&éntdorientoituneita verrattuna muihin kansoihin. Turvallisuuden arvo
liittyy olennaisesti maanpuolustustahtoon ja suomi erottuukin muista maista siind, etta
Suomessa on yleinen asevelvollisuus ja suuri reservildisarmeija vakilukuun verrattuna.

Vieraimmiksi suomalaiset kokivat vallan, suoriutumisen ja virikkeellisyyden arvot.

Kuten voimme huomata, Steven Reissin eldman perustarpeet ja Shalom H. Schwartzin

arvotyypit ovat samanlaisia. Kahden edell& kuvaillun teorian tulokset ovat merkittavasti
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samansuuntaiset, osoittaen motiivien ja arvojen monitahoisuuden. Kaikki Schwartzin 10
arvoa vastaavat Reissin teoriassa esitettyja 16:tta perustarvetta. Esimerkiksi Schwartzin
vallan arvo vastaa Reissin vallan perustarvetta. Muita yhtenevaisyyksia ovat Schwartzin
suoriutumisen arvo seké Reissin vallan perustarve. Schwartzin mielihyvén arvo on sa-
mansuuntainen, kuin Reissin sosiaalisten kontaktien tarve, silla molemmat sisaltavat
elamésté nauttimista. Schwartzin arvo virikkeisyys on vastakohta Reissin rauhallisuu-
den perustarpeelle. Motiivi ndissad on sama, mutta ne ovat toistensa &aripaat. Schwartzin
itseohjautuvuus vastaa Reissin riippumattomuuden tarvetta. Schwartzin universalismin
arvolla on yhtenevéisyyttd Reissin idealismin perustarpeen kanssa. Schwartzin hyvan-
tahtoisuuden arvo vastaa Reissin perheestd huolehtimisen ja sosiaalisten kontaktien tar-
vetta. Schwartzin maéarittdma perinteiden arvo vastaa taas Reissin kunnian perustarvetta.
Schwartzin yhdenmukaisuuden arvolla on yhtenevéisyys Reissin koston perustarpee-
seen. Schwartzin turvallisuuden arvo vastaa Reissin jarjestyksen tarvetta. (Reiss 2004,
186.)

2.5 Asiantuntijaorganisaatioiden tunnusmerkit

Asiantuntija-nimikkeen synonyymeja ovat ekspertti, erikoistuntija, spesialisti, tietdja ja
huippuosaaja. Asiantuntijaksi sanotaan henkilog, jolla on tietyn alan syvad kokemusta,
osaamista, tietoa ja taitoa. Asiantuntijan tuottama tuote on palvelu, se hyva mita hén tuot-
taa asiakkaalle osaamisellaan. Asiantuntijuus syntyy ajan myo6ta saavutetusta kokemuk-
sesta ja vaivanndgdstd. Siihen kuuluu usein myds oppimista yrityksen ja erehdyksen
kautta. Sen vahvistamiseen tarvitaan teoreettista opiskelua ja k&ytdnnén kokemuksen
karttumista. (Pitkéanen 2010, 21; Ristikangas ym. 2015, 85-86.)

Asiantuntijaorganisaation tehtavé on ratkaista asiakkaan vaikeita ja monimutkaisia on-
gelmia. Tyypillisesti asiantuntijaorganisaatioksi kutsutaan yhteisojd, joissa tydskentelee
esimerkiksi juristeja, insindoreja, kauppatieteilijoitd, suunnittelijoita, tutkijoita, koulutta-
jia ja konsultteja. Yleisesti sanoen asiantuntijat ovat korkeasti koulutettuja, tydssaan pa-
tevoityneitd ja kokeneita osaajia, joilla on takanaan jo yli kymmenen tyévuotta. He ovat
joko opiskelemalla tai pitkalla kokemuksella saavuttaneet vaikean asian osaamisen. Asi-
antuntijat toimivat usein tiiminé tai verkostona ja organisoivat tekemisensa itse. (Pesonen
2007, 24.)
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Asiantuntijan tyytyvaisyys syntyy osaamisesta ja ongelmanratkaisusta. (Pitkédnen 2010,
28.) Asiantuntijatyd on enimmaékseen aivotyota, luovia ratkaisuja tuottavaa ajattelua ja
niiden toteuttamista. Esimiehen tehtédva on luoda edellytykset sille, ettd asiantuntijan on
mahdollista saavuttaa hyvia tuloksia. Asiantuntija tarvitsee siis kykyé, halua ja mahdol-
lisuuden tehda ty6té oikein ja hyvin. Tarkein asiantuntijaorganisaatiossa tarvittava asia
onkin aito innostus. (Pesonen 2007, 30.) Asiantuntija on l&htékohtaisesti kiinnostunut
tyostéén. Innostus ja toiminta ovat tassé roolissa luonnollisia. T&llGin tekemisen johta-
minen on melko helppoa, kunhan innostusta ei tapeta. (Pitkdnen 2010. 47.) Innostusta
voidaan lisatd monin keinoin, mutta yhté tarkedd on pohtia, mika vie innostuksen pois
asiantuntijaorganisaatiosta. Ty6teho laskee, kun asiantuntija ei ole innostunut. Silloin
tyonteko muuttuu mekaaniseksi rutiininomaiseksi suorittamiseksi ja ympérilla ndhdaan
paljon ongelmia ja ikavyyksia. Juuri tallaisissa tilanteissa esiin astuu motivaatioprosessi

ja sen tarkeys. (Pesonen 2007, 31.)

Asiantuntijaorganisaatiossa syy-seuraussuhteet ovat moninaisia ja kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Moninaisuutta voi hallita yksinkertaisilla asioilla, kuten arvoilla ja paddmaarilla.
Ihmiset haluavat tydskennelld hyvien paamaarien eteen ja tietdd miksi tyota tehdaan.
Erilaisten ihmisten johtaminen on haaste. S&antorationaalinen ihminen uskoo, ettd hyva
tulos syntyy noudattamalla saant6ja. Han voi olla hyva suorittaja ja odottaa esimiehelta
ohjeita ja turvallisuutta. Tavoiterationaalinen ihminen kyseenalaistaa sdanttja ja maa-
rayksid. Hanella on arvoja ja padmaariéa ja tulosta syntyy luovuuden avulla. Erilaisuutta
on mahdollista johtaa niin, ettad yhteis6 pyrkii hyviin pddmaariin hyvéaksyttavilla periaat-
teilla. TallGin sekd saanto-, ettd tavoiterationaalisten ihmisten on mahdollista tyosken-
nelld mielekkaasti. Jos ihmisten halutaan sitoutuvan, on padmadarien oltava selkeasti na-
kyvia ja hyvéksyttavia. (Pitkdnen 2010, 200-201.)

2.6 Muutoksen johtaminen

Muutokset herattavat tyoyhteisodissa paljon tunteita. Tydn tekeminen on muuttunut, eiké
ty6té enédd tehdd samalla tavalla kuin aiemmin. Varsinkin tieto-, palvelu- ja asiantuntija-
organisaatioissa muutokset ovat jatkuvia. Tyontekija ei aina pysty keskittyméan péivit-
taisen tyon suorittamiseen samalla tavalla, koska ulkoapéin tulee muutoksia jatkuvana
tulvana. (Pirinen 2014, 196.) Ty0paikoilla jatkuvat muutokset tulisi tuoda esille mahdol-
lisuuksina, eikd uhkina. Térkeintd muutoksissa on méaéritella, mik& on se muutos, jota

tavoitellaan. Tarkeinté ei vélttamatta ole se, miten ja mité tehd&an, vaan se miksi tyota
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ylipaataan tehdaan. Mikéli tyontekijd ymmartédd miksi muutos tehdaan ja 10ytéaa siita it-
selleen hyotya ja hyvia asioita, on hédnen helpompi hyvaksyé se. Kun paatds muutoksesta
on tehty, pitadé johdon olla positiivisesti viemdssa muutosta eteenpdin sen sijaan, etté jat-
kaisi muutoksen kyseenalaistamista ja negatiivista suhtautumista asiaan. (Sinokki 2016,
267.)

Muutoksen akuutissa vaiheessa on tarke&é saada ihmiset toimimaan yhteisen tavoitteen
eteen. Muutosten Kriittisissa vaiheissa ihmiset helposti lamaantuvat ja sanovat etteivét voi
tehda tyotd, koska eivét tiedd mika heidan tyonkuvansa on. Akuutissa vaiheessa ei vélt-
tdmatta ole aikaa alkaa madritelld tarkkoja tyokuvia, vaan kaikkien on ratkaistava itse
mika on tarke&4 ja missa jarjestyksessé asiat kannattaa tehdd. Muutos etenee, jos ihmiset
pystyvat automaattisesti organisoitumaan omien vahvuuksiensa mukaan itse. Ihmiset tay-
tyy saada ndkemaan muutoksesta koituva innostava tulevaisuudenkuva, vaikka visio ei
heti toteutuisikaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 112—-113.) Tyontekijalla on yhé suurempi
vastuu itsestddn ja omasta suoriutumisestaan. Hanen on osattava johtaa itse&én ja hallit-
tava ajankayttodan, jotta pystyy suoriutumaan muutoksissa kovassa aikapaineessa. Esi-
miehen roolina on olla lasna ja miettid parhaat ratkaisut resursoinnin, priorisoinnin ja ai-
kataulutuksen suhteen niin, ettei tyontekijé jaa yksin tyokuormansa alle. (Pirinen 2014,
197.)

Muutoksissa ihmisiltd vaaditaan paljon. Uudet asiat on otettava ennakkoluulottomasti
vastaan, tehtdvat on omaksuttava ja otettava haltuun nopeasti seké odotetaan joustamista
ja venymista tyossa. Tyontekijat voivat kokea olevansa muutoksen pelinappuloita, jos
heisté otetaan kaikki irti, eik& heidan panostaan arvosteta tai siitd anneta kiitosta. Silloin
syntyy arvoristiriita tydntekijan omien arvojen ja yrityksen arvojen valilla. Tyétekija voi
pohtia miksi antaa itsestddn niin paljon, kun yritys ja esimies eivat arvosta tyépanosta.
Tyontekija on valmis sitoutumaan, kun yrityskin sitoutuu, osoittaa arvostusta ja antaa kii-
tosta. Oikeudenmukaisuuden tulee toteutua kaikessa muutokseen liittyvassa. (Pirinen
2014, 202.) Tyontekijoiden kohteleminen reilulla tavalla lisad luottamusta johtoa koh-
taan. Parhaassa tapauksessa luottamus ja kokemus reilusta kohtelusta vahvistavat toisiaan
l&pi muutosprosessin ja edesauttavat ratkaisevasti tyontekijoiden sopeutumista. (Hakonen
ym. 2015, 16.)

Jokaisessa muutoksessa on asioita, jotka motivoivat sekd esimiehid, etta tyontekijoita.

Muutosprosessin aikana kannattaa valilla pysédhtyd miettimaan, ettd mik& muutoksessa
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kutakin motivoi. Motivaatiotekijéiden lapikdyminen yhteisissé keskusteluissa auttaa tii-
min jasenid tuntemaan ja ymmartdmaan paremmin toistensa kayttaytymista. (Pirinen
2014, 74.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tapaustutkimus

Olen valinnut tyon lahestymistavaksi tapaustutkimuksen, koska siind voidaan hyédyntéa
seka laadullista ettd maaréallista aineistoa ja erilaisia analyysitapoja. Selittdvassa tapaus-
tutkimuksessa pyritaan vastaamaan kysymykseen, miksi tapaus on juuri sellainen kuin se
on, tai miksi se on kehittynyt juuri tietyll& tavalla. Selittdva tapaustutkimus on kiinnostu-
nut tosielaman monimutkaisten tapahtumien vélisista suhteista tai niihin liittyvista meka-
nismeista. (Eriksson & Koistinen 2014, 13.) Tutkimukseni kohdistuu asiantuntijoihin ja
organisaatioihin, joten tapaustutkimuksen keinojen avulla on mahdollista ymmartaa tut-
kimusongelmaa. Tutkimuksen kohteena ovat kohdeorganisaation suomenkieliset tyonte-
kijat. Tutkittavan ryhman koko on 66 henkil6d. Suomenkieliset tyontekijat ovat olleet osa
yritystd jo ennen integraatiota, joten historiassa muotoutunut organisaatiokulttuuri, aja-

tusmallit ja toimintatavat yhdistavéat tyontekijoita.

Tapaustutkimuksessa on kyse tutkimusstrategiasta, jolla tutkimus toteutetaan - ei niin-
kaan tietystd metodologiasta tai metodeista. Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhta tai
useampaa “tapausta”, joiden maédrittely, analysointi ja ratkaisu ovat tapaustutkimuksen
paamaara. Tutkittavan tapauksen valinta ja tutkimuksen kuluessa tapahtuva tdsmentami-
nen ovat tapaustutkimuksen tarkeimpia tyovaiheita. Tapaus voi olla yksilo, ryhmé, oh-
jelma tai prosessi tai jokin ilmid, ja tapauksen maédrittely voi tapahtua ennen aineiston
keruun aloittamista, sen aikana tai vasta sen jalkeen, kun ensimmainen aineiston analyy-
sikierros on tehty. Tyypillista tapaustutkimukselle on erilaisten aineistojen, niin laadul-

listen kuin méaarallisten, rinnakkainen kayttd. (Eriksson & Koistinen 2014, 30.)

Tapaustutkimuksessa tulee tehda nékyvéksi tutkimusprosessi, jolloin raportin lukija saa
selville, miten tutkimuksen johtopéaatdksiin on paadytty. Maaréllinen tai laadullinen ai-
neisto ei muutu teoriaksi tai yleistyksiksi ilman tulkintaa, joka on aina tutkijan proses-
soinnin tulosta. Tapaustutkimuksen yksi vahvuus on sen kokonaisvaltaisuus. Tapaustut-
kimuksessa tutkimuskohteen valinta perustuu joko teoreettiseen tai kaytanndlliseen kiin-
nostukseen. (Aaltola & Valli 2007, 186-187.) Tutkittava tapaus on valikoitunut kohteeksi
sen vuoksi, ettd olen itse tyoskennellyt useita vuosia tutkinnan kohteena olevassa organi-

saatiossa. Integraatio-ohjelma aikana tyontekijoiden tydnkuva ja organisaatiot ovat muut-
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tuneet. Yksiloiden rektiot téh&n muutokseen ovat vaihdelleet. VValtaosa on kokenut muu-
toksen positiivisena asiana, mutta epdvarmuus tulevaisuudesta ja tydn muuttumisesta on
noussut esille keskusteluissa. Tyon aihe on syntynyt henkilokohtaisesta kiinnostuksesta
siihen, millaisista asioista tydelamassad motivoidumme ja kuinka ndmé& motivaatiot tun-

nistamalla on mahdollista vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja jaksamiseen.

Tapaustutkimuksessa tapauksen kokonaisvaltainen ymmartaminen on tarkedmpéa kuin
yleistdminen. Tapaustutkimuksessa tavoitellaan ennen kaikkea analyyttista yleistdmista,
eli pyritadn teorioiden yleistdmiseen ja laajentamiseen. Kun tutkimus on kuvattu hyvin ja
kéasitteellistdiminen on onnistunutta, antaa tapauksen monipuolinen erittely aineksia yleis-
tettavyyteen. (Aaltola & Valli 2007, 189.) Tydssani motivaatiota tarkastellaankin eri mo-

tivaatioteorioista integroitujen tekijoiden ndkdkulmasta.

3.2 Kysely

Tutkimukseni on luonteeltaan kvantitatiivinen survey-tutkimus. Survey, eli kysely, on
yksi tapa keraté aineistoa. Kyselyssa aineistoa keratadan standardisoidusti ja siina kohde-
henkilot muodostavat otoksen tai ndytteen tietystd perusjoukosta. Perusjoukkoon kuuluu
kohdeorganisaatioon kuuluvat suomenkieliset tyontekijét, jotka jo ennen integraatiota
kuuluivat konserniin. Standardoitu aineistonkeruu tarkoittaa sitd, etta asiaa on kysyttava
kaikilta vastaajilta tasmélleen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etuna pidin sita, etta
sen avulla voidaan keraté laaja tutkimusaineisto. Tutkimukseen saadaan paljon henkilGita
ja voidaan kysya monia asioita. Kyselymenetelma on tehokas, koska se s&astaa aikaa ja
vaivannakoad verrattuna esimerkiksi henkilokohtaisiin haastatteluihin (Hirsjarvi ym.
2001, 181-182.) Kysely toteutettiin sahkodisesti. Kyselyn tavoitteena oli saada tietoa siita,

mitd ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat.

Kysymysten muotoilussa tulee olla huolellinen, silla ne luovat perustan tutkimuksen on-
nistumiselle. Kysymysten muotoilu aiheuttaa eniten virheita tutkimustuloksiin, silla jos
vastaaja ei ajattele samalla tavalla kuin tutkija tarkoittaa, tulokset vaaristyvat. Vaarinym-
marryksid on vaikea kontrolloida. Kysymysten tulee olla yksiselitteisia, eivatk& ne saa
olla johdattelevia. (Aaltola & Valli 2007, 102.) Kysely sisélsi 20 strukturoitua kysymysta.
Suljetun kyselyn etuina néin, ettd vastaaminen on nopeaa ja tulosten tilastollinen kasittely

on helppoa. Halusin pitéé kyselyn lyhyend, koska vastausprosentti on suurempi lyhyissé
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kyselyissd. Kyselylomake testattiin ennen lahettdmista. Talla varmistettiin tekstin ja ky-
symysten selkeys, kysymysten looginen asettelu sek& vastausten helppo syottdminen ja
kasittely. Testauksen myo6ta sain palautetta ja kyselya korjattiin tdiman palautteen poh-

jalta.

Kysymysten muotoilussa voidaan kayttadé joko avoimia, monivalinta tai asteikkoihin pe-
rustuvia kysymystyyppeja. Kyselyyn valitsin asteikkoon perustuvan kysymystenasette-
lun, jossa aaripaat on kirjoitettu nakyviin. Asteikkoihin perustuvassa kysymystyypissa
esitetadn vaittamia ja vastaaja valitsee niista sen, miten voimakkaasti hdn on samaa mielta

tai eri mieltd kuin esitetty vaittdma. (Hirsjarvi ym. 2001, 187.)

Kun kyse on asenteiden tai mielipiteiden mittaamisesta, yksi kaytetyimmista ja sopivim-
mista vaihtoehdoista on jarjestysasteikkoinen mittari. Yksisuuntainen intensiiviasteikko
koostuu yhtendisesta viivasta ja aaripdiden verbalisoinnista. Liséksi siind on viivalle ase-
tettu vastaajan avuksi numerot. Talldin on mahdollista saada kokonaisluvun siitd, missa
vastaajan mielipide sijaitsee. Tassd mittarissa aineiston tietoista kaantamista on hyva
kayttaa, jottei mittarin ulkoisilla tekijoilla ole vaikutusta vastauskayttaytymiseen. Téalla
tarkoitetaan sitg, ettd jos mitta-asteikot ovat aina samoin pdin esimerkiksi niin, ettd pienet
arvot ovat aina mittauskohteen osalta positiivisia tai positiiviset ominaisuudet ovat mitta-
rissa vasemmalla ja negatiiviset ominaisuudet oikealla, vastaukset suuntautuvat jo muu-
tamien kysymysten jalkeen kohden positiivista ominaisuutta. Eli ihmisilla on tiedosta-
mattaan usein halu kertoa itsestdan todellisuutta positiivisempia. (Aaltola & Valli 2007,
120-121.)

Mittarissa kaytin 4-portaista asteikkoa, jolloin asteikon keskella ei ole neutraalia vaihto-
ehtoa. Asteikon adripdat kuvaavat joko vahvaa tai heikkoa intensiteettia kysyttavéaan asi-
aan. Kovin moni ei halua valita d&drimmaisia aaripaitd, joten vastauksilla on taipumus va-
lua neutraalille alueelle. Tasta syysté valitsin juuri 4-portaisen asteikon, enké esimerkiksi
perinteistd 5-portaista Likertin asteikkoa, jossa on keskimmaéinen vaihtoehto “ei eri mieltd

eikd samaa mieltd”.

Tutkimalla yksittaista tapausta kyllin tarkasti saadaan nakyviin myos se, miké ilmitssa
on merkittdvaa ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmioté yleisemmalld tasolla. Aineis-
ton koko ja edustavuus ovat tutkijan paatettavissa. Tutkija maarittad perusjoukon (esim.
asiantuntijat) ja poimii tasta joukosta edustavan otoksen. Mité tarkemmin otoksen avulla
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saatujen tulosten halutaan vastaavan perusjoukon lukuja, sitd suurempi otos on otettava.
(Hirsjarvi ym. 2001, 167-169.) Otoksen valintaan vaikutti organisaatio, kansalaisuus ja
yritys, jossa vastaajat tyoskentelivat ennen integraatiota. Otoksen suuruudeksi muodostui
66 henkildd. Mielesténi valitsemani otos on edustava pienoiskuva perusjoukosta, silla se

edustaa eri ikéluokkia, sukupuolia ja erimittaisia palvelusvuosia.

3.3 Havainnointi

Havainnointia pidetédédn yleisena tiedonkeruumenetelména erityisesti laadullisessa tutki-
muksessa. Tapaustutkimuksessa tyypillista on erilaisten aineistojen rinnakkainen kaytto,
joten kyselyn lisdksi toinen aineistonkeruumenetelma tydsséni on havainnointi. Havain-
noinnin etuina koen, etté se tukee kyselyll& saatuja tuloksia ja auttaa ymmartamaan niita.
Asiat ndhd&an havainnoinnin avulla oikeissa yhteyksissédan. (Tuomi & Sarajérvi 2009,
81.)

Havainnoinnin muodot on jaoteltu paasaéntoisesti sen mukaan, miten tutkija toimii suh-
teessa tutkittavaan kohteeseen. Havainnoinnin muodot ovat eroteltavissa piilohavain-
nointiin, havainnointiin ilman osallistumista, osallistuvaan havainnointiin ja osallistavaan
havainnointiin. (Vilkka 2006, 42.) Koska olen itse osa tutkimuksen kohteena olevaa yh-
teiso4, niin luonnollinen havainnoinnin muoto oli osallistuva havainnointi. Osallistuvassa
havainnoinnissa sosiaaliset tilanteet muodostuvat tarkeédksi osaksi tiedonkeruuta. Osallis-
tuvassa havainnoinnissa osana tapaustutkimusta pyritddn toiminnan ymmartamiseen, jol-

loin tutkijan ei tarvitse tavoitella toiminnan muuttamista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82.)

Havainnointia tehtiin kohdeorganisaatiossa noin puolen vuoden ajan. Havainnoin nor-
maaleissa paivittaisissa tyohon liittyvissa vuorovaikutustilanteissa henkildston tuntemuk-
sia ja ajatuksia muutoksiin liittyen. Havainnoinnin tukena k&ytin teoriaa ja motivaatiota
kasittelevaa kyselya. Havainnoimalla sain liséa tietoa henkilostokyselyssé esille tulleisiin
tuloksiin. Tutkimuksessani kyselyn osuus tutkimusmetodina oli suurempi, jonka takia ha-

vainnointia kédytettiin padasiassa vahvistamaan kyselyssa saatuja tuloksia.

3.4 Tulosten analysointi

Tydssani analysoin tuloksia keskiarvon avulla. Keskiarvo kuvaa muuttujan keskiméa-

réistd arvoa. Keskiarvon lisaksi on hyvd ymmartaa, millaista vaihtelua arvojen ymparilla
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tapahtuu. Siksi olen valinnut aineiston tulkintaan keskiarvon liséksi sek&d mediaanin, etta
keskihajonnan. Keskihajonta kuvaa keskimaaraisté hajontaa. Keskiarvon ja keskihajon-
nan avulla muodostuu kuva muuttujasta. Mité pienempi keskihajonta on, sité tiiviimmin
arvot ovat sijoittuneet keskiarvon ympérille. (Vehkalahti 2008, 55.) Aineistoa voidaan
analysoida monin tavoin. Paaperiaatteena on kuitenkin valita sellainen tapa, joka tuo par-
haiten vastauksen tutkimusongelmaan. Aineiston kasittely ja analysointi tulisi aloittaa
mahdollisimman pian keruuvaiheen jalkeen. Tutkimus ei ole valmis vielé silloin, kun tu-
lokset on analysoitu. Selittdmiseen pyrkivéssa lahestymistavassa kaytetéddn usein tilastol-
lista analyysia ja paatelmien tekoa. Tuloksia ei pitdisi jattada jakaumiksi ja korrelaatioiksi,
vaan niitd olisi selitettava ja tulkittava. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pohtii
analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaatoksia. (Hirsjarvi ym. 2001, 209-211.)
Arvojen jakauma on lisaksi mahdollista tarkastaa lukumaaré- ja prosenttitaulukosta, joka

on tarkka esitys arvojen jakaumasta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen luotet-
tavuus on hyvad, kun tulokset eivét ole sattuman aiheuttamia. Tdm4 tarkoittaa sitd, etté jos
tutkimus uusittaisiin, pitdisi samoissa olosuhteissa saada samat tulokset. Siksi kysymys-
ten tulee olla yksiselitteisia ja ymmarrettavid. Luotettavuutta arvioidaan tilastollisesti tut-
kimalla mittauksen vaihtelun méaaraa ja laatua. (Vehkalahti 2008, 116.) Tutkimuksen luo-
tettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus kos-
kee kaikkia tutkimuksen vaiheita. Aineiston tuottamisen olosuhteet olisi kerrottava sel-
vasti ja totuudenmukaisesti. Niin maarallisessa kuin laadullisessakin tutkimuksessa voi-
daan tutkimuksen validiutta tarkentaa kayttamalla tutkimuksessa useita menetelmia. Tut-
kimusmenetelmien yhteiskaytosta kdytetddn nimitysta triangulaatio. (Hirsjarvi ym. 2001,
213-215.)

Tutkimuksen luotettavuus on tarkastettu puolitusmenetelmélld. Puolitusmenetelmén
avulla lasketaan mittarin kahden eri puoliskon vélinen korrelaatio. Olen ottanut késitte-
lyyn ensin puolet aineistosta ja laatinut sen pohjalta alustavan tulkinnan. Sen jélkeen tar-
kastin jaljelle jadneen puolikkaan ja tutkin voiko tulkinnat yleistaa koko aineistoon. Puo-
litusmenetelmén perusteella voidaan sanoa, ettd muuttujat ovat luotettavuudeltaan hyvia

ja néin ollen kayttokelpoisia.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Taustamuuttujat

Kyselyyn vastaajat ovat asiantuntijoita kohdeorganisaatiosta. Kysely lahetettiin 66 hen-
kilolle ja kyselyyn vastasi 48 henkil64, jolloin vastausasteeksi tuli 73 %. Kyselyn ensim-
maisessa ja toisessa kysymyksessé kysyttiin sukupuolta ja ikdd. Vastaajat jakaantuivat
seuraavasti (taulukko 3): 37 kpl eli 77 % vastaajista oli miehid, 11 kpl eli 23 % vastaajista
oli naisia, 13 kpl eli 27 % vastaajista oli ialtddn 26-35 vuotta, 22 kpl eli 46 % vastaajista

oli 1altdan 3645 vuotta ja 13 kpl eli 27 % vastaajista oli ialtdan 4668 vuotta.

TAULUKKO 3. Vastaajien iké- ja sukupuolijakauma

Ika
26-35 36-45 46-68
Sukupuoli n % n % n %
Mies 9 19% 17 35% 11 23%
Nainen 4 8% 5 10% 2 1%
Sum 13 27 % 22 46 % 13 27 %

Kolmannessa kysymyksessé kysyttiin, onko vastaaja esimiesasemassa (taulukko 4). Vas-
taajista 13 kpl eli 27 % on esimiesasemassa, 35 kpl eli 73 % vastaajista ei ole esimiesase-
massa. Esimiesasemassa olevista 1 kpl eli 2 % oli idltdan 26-35 vuotta, 9 kpl eli 19 % oli
ialtdédn 36-45 vuotta ja 3 kpl eli 6 % oli ialtddn 4668 vuotta. Esimiesasemassa olevista

ainoastaan 1 kpl eli 2 % oli naisia ja loput 12 kpl eli 27 % olivat miehia.

TAULUKKO 4. Vastaajien jakauma esimiehiin ja alaisiin

1ka Sukupuoli
26-35 36-45 46-68 Mies Nainen
Esimies n % n % n % n % n %
Ei 12 25% 13 27% 10 21% 25 52% 10 21%
Kylla 1 2% 9 19% 3 6% 12 25% 1 2%
Sum 13 27% 22 46 % 13 27% 37 77% 11 23%

Neljannessa kysymyksessa kysyttiin, kuinka kauan vastaaja on ollut yrityksen palveluk-
sessa (kuvio 2). Vastaajat ovat tyoskennelleet keskimadrin 12 vuotta yrityksen palveluk-

sessa. Pisin palvelusaika oli 37 vuotta ja lyhin palvelusaika oli alle vuoden (0 vuotta).
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KUVIO 2. Vastaajien palvelusvuodet yrityksen palveluksessa

Taustamuuttujien merkitys tarpeiden voimakkuuteen oli melko vahdinen. Jotain havain-
toja oli kuitenkin mahdollista tehdd. Miehill& oli havaittavissa hieman vahvempi riippu-

mattomuuden tarve (taulukko 5).

TAULUKKO 5. Riippumattomuuden tarve suhteessa sukupuoleen

Riippumattomuus / Sukupuoli Mies Nainen Sum

n % n % n %
1 Vahva 6 13 % 1 2% 7 15 %
2 Neutraali 16 33% 2 4% 18 38%
3 Neutraali 13 27 % 7 15% 20 42 %
4 Heikko 2 4% 1 2% 3 6 %
Sum 37 77 % 11 23% 48 100 %

Esimiesasemassa olevilla henkil6illa ei kenelldk&&n ollut poikkeuksellisen vahvaa (1)
vallan tarvetta, vaan suurin osa esimiehista koki omaavansa neutraalin/heikon (3) vallan

tarpeen (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Vallan suhde suhteessa esimiesasemaan

Lo Ei Kylla Sum
Valta / Esimies
n % n % n %

1 Vahva 3 6 % 0 0% 3 6 %
2 Neutraali 13 27 % 3 6% 16 33%
3 Neutraali 18 38% 9 19 % 27 56 %
4 Heikko 1 2% 1 2% 2 4%
Sum 35 73% 13 27 % 48 100 %
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Rauhallisuuden tarve oli voimakkaampaa suuremmissa ikéluokissa, kun taas suurin osa
25-35 vuotiaista kokivat omaavansa neutraalin/heikon (3) rauhallisuuden tarpeen (tau-
lukko 7).

TAULUKKO 7. Rauhallisuuden tarve suhteessa ikaan

Rauhallisuus / Ik3 26-35 36-45 46-68 Sum

% n % n % n %
1 Vahva 1 2% 3 6 % 1 2% 5 10%
2 Neutraali 1 2% 11 23% 4 8% 16 33%
3 Neutraali 11 23% 6 13% 6 13% 23 48 %
4 Heikko 0 0% 2 4% 2 4% 4 8%
Sum 13 27 % 22 46 % 13 27 % 48 100 %

4.2 Sisaiset motivaatiot

Kyselyssa esitettiin vaittdmid joiden avulla selvitettiin vastaajien motiivien voimak-
kuutta. Kyselyn perustaksi otin Steven Reissin teorian 16 elaméatarpeesta. Vaittdmiin vas-
tattiin asteikolla 1-4, josta 1 kuvaa motiivin vahvaa esiintymista ja 4 heikkoa esiintymisté.

Tulosten tunnuslukuna kaytetaan keskiarvoa, mediaania ja keskihajontaa (taulukko 8).

Keskiarvo ja mediaani pyrkivat mittaamaan jakauman keskikohtaa. Jos keskiarvo ja me-
diaani ovat l&hell& toisiaan, se viittaa jakauman symmetrisyyteen. Muista arvoista selke-
asti poikkeavat arvot vaikuttavat keskiarvoon. Jos keskiarvo on mediaania suurempi, se
viittaa oikealle vinoon jakaumaan. Jos keskiarvo on mediaania pienempi, se viittaa va-
semmalle vinoon jakaumaan. Jos mediaani ja keskiarvo poikkeavat paljon toisistaan, niin

yleensa mediaani on paremmin jakauman keskikohtaa kuvaava luku.

TAULUKKO 8. Motivaation keskimaarainen voimakkuus vastaajien kesken

Tarve Sijoitus 1=Vahva 2=Neutraali 3=Neutraali 4=Heikko Keskiarvo Mediaani  Keskihajonta n
Perhe 1 16 23 8 1 1,9 2,0 0,8 48
Kunnia 23 5 29 13 1 2,2 2,0 0,7 48
Ruumiillinen aktiivisuus 13 17 13 5 2,2 2,5 1,0 48
Idealismi 4 7 23 17 1 2,3 2,0 0,7 48
Sy6éminen 56 9 19 13 7 2,4 3,0 1,0 48
Riippumattomuus 7 18 20 3 2,4 2,5 0,8 48
Uteliaisuus 7.8 6 20 15 7 2,5 2,0 0,9 48
Rauhallisuus / mielenrauha 5 16 23 4 2,5 3,0 0,8 48
Valta 3 16 27 2 2,6 3,0 0,7 48
Saastaminen / kerdadminen 912 4 15 25 4 2,6 3,0 0,8 48
Sosiaaliset kontaktit 4 18 19 7 2,6 3,0 0,8 48
Kosto / voittaminen 2 18 24 4 2,6 3,0 0,7 48
Hyvaksynta 13-14 3 16 23 6 2,7 3,0 0,8 48
Jarjestys 3 18 17 10 2,7 3,0 0,9 48
Status 15 3 16 19 10 2,8 3,0 0,9 48
Esteettisyys 16 2 6 27 13 3,1 3,0 0,8 48
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Keskiarvoja vertailemalla on mahdollista laittaa tarpeet jarjestykseen vahvimmasta hei-
kompaan: Perheestd huolehtiminen, kunnia, ruumiillinen aktiivisuus, idealismi, syomi-
nen, riippumattomuus, uteliaisuus, rauhallisuus, valta, sdéstdminen, sosiaaliset kontaktit,

kosto, hyvaksynté, jarjestys, status ja esteettisyys.

Pelkk& keskiarvo ei kuitenkaan kerro viel& kaikkea vastaajien tarpeiden voimakkuuden
jakautumisesta. Tarkastelemalla summamuuttujien keskihajontaa saamme selville, mil-
laisen normaalijakauman muuttujat muodostavat. Pienin keskihajonta on kunnian (0.7),
idealismin (0.7), vallan (0.7) seka koston/voittamisen (0.7) tarpeessa. Nayttaa silté, ettd
vastaajat kokevat néiden tarpeiden voimakkuuden yhtenevéisesti ja vain harva kokee

poikkeuksellisen heikkoa tai voimakasta vallan seka koston/voittamisen tarvetta.

Suurimmat keskihajonnat 10ytyivat syomisen (1.0) ja ruumiillisen aktiivisuuden (1.0) tar-
peiden voimakkuuksissa. Kyseisten arvojen voimakkuus esiintyy vahvana vastaajissa,
mutta samalla tarpeen voimakkuuden vaihtelu aiheuttaa vastaajissa enemmaén hajaan-

nusta.

Tulosten luotettavuus tarkistettiin puolitusmenetelmélld. Puolitusmenetelméssa vastauk-
set jaetaan kahteen osaan ja tutkitaan puolikkaiden keskindista korrelaatiota. Puolitusme-
netelméllé saatu parittomien ja parillisten vastaajien valilla oleva korrelaatiokerroin oli
r=0,74. Korrelaatiokerroin on aina valilla -1 ja 1. Positiivinen korrelaatiokerroin kuvaa,
ettd puolikkaiden vélilla on positiivinen yhteys. Positiivinen yhteys muuttujien valilla tar-
koittaa sitd, ettd jos muuttuja x kasvaa niin myds muuttuja y kasvaa. Muuttujien valisen
yhteyden maaraa arvioidaan sen mukaan kuinka kaukana korrelaatiokerroin on nollasta.
r=0,74 korrelaatiokerroin todistaa, etta parittomien ja parillisten vastaajien valilla on selva

positiivinen yhteys.

Tuloksista voidaan havaita, ettd suurin osa vastauksista sijoittuu neutraalille alueelle.
Reissin tekemdn tutkimuksen mukaan jopa 68 prosenttia kaikkien ihmisten motiiveista
asettuu neutraalille alueelle. Tamé ilmid on ominaista kaytettéessa jarjestysasteikkoista
mittaria aineiston keruussa, etta &aripaat jatetdan kayttamatta ja tyydytadn neutraaleihin
vaihtoehtoihin. Koska kyseessa on suhteellisen pieni aineisto, johtopaatoksissé yhdistan

1-2 luokat kuvaamaan vahvaa motiivia seka 3-4 luokat kuvaamaan heikkoa motiivia.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Johtopaatokset

Tavoitteenani oli tutkia siséisid motivaatiotekijoitd asiantuntijaorganisaatiossa. Motivaa-
tio vaikuttaa suuresti esimerkiksi tyon tuottavuuteen, tyon laatuun sekd henkildston hy-
vinvointiin. Tyontekij& voidaan mééarata tekemadn jotain tyotd, mutta hanté ei voida pa-
kottaa tekemé&an tyota innostuneesti. Innostus lahtee siséisesti tyontekijasta itsestdan. Ke-

tadn ei voida maaratd motivoitumaan, mutta motivaatioita voidaan tukea monin tavoin.

Kehittdmistyon tarkoituksena oli selvittdd henkil6ston motivaatiotekijoita ja tutkia,
kuinka motivaatiot tunnistamalla on mahdollista vaikuttaa muun muassa tyotyytyvaisyy-
teen. Kiinnostukseni motivaatiotutkimusta kohtaan herasi, kun havaitsin kuinka motivaa-
tio (tai sen puute) on noussut esille yrityksessa tapahtuneiden muutosten my6té. Ihmiset
suhtautuvat eri tavalla tydyhteisossa vallitsevaan tilanteeseen. Toisia muutos pelottaa ja
toisia muutos innostaa. Tutkimuksen lahtokohtana olivat henkil6stdlle vuosittain tehtévan
henkildstotyytyvaisyyskyselyn tulokset, joita pyrin selittdmadn motivaatioteorioiden

avulla.

Yksiloitd motivoivia tekijoita olen tutkinut hyodyntéden amerikkalaisen psykologian pro-
fessorin Steven Reissin teoriaa 16:sta elaman perustarpeesta. Teoria edustaa uudempaa
motivaatiotutkimusta ja sen sisaltd syventdd Decin ja Ryanin itsemaaraédmisteoriaa, joka
on laajalti hyvaksytty ja kaytetty tutkimusvéline. Steven Reissin teorian tukena olen hyo-
dyntanyt amerikkalais-israelilaisen sosiaalipsykologi Shalom Schwartzin arvoteoriaa.
Naiden kahden teorian tulokset ovat merkittdvésti samansuuntaiset, osoittaen motiivien
ja arvojen monitahoisuuden. Motiivit ja arvot liittyvéat l&heisesti toisiinsa, joten on mah-
dollista paatellda ihmisen arvot hdnen sisaisistd motiiveistaan kasin ja motiivit vuorostaan

sisaisista arvoista kasin.

Itsemé&&radmisteorian mukaan ihmisté yhdistdd kolme perustarvetta. N&itd ovat autono-
mia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Autonomia tarkoittaa ihmisen kokemusta itsemaa-
rédmisesta ja siita, ettd paasee tekemisiensd kautta ilmaisemaan itsedan. (Martela & Ja-
renko 2015, 57.) Vapaaehtoisuus perustarpeena on mahdollisuutta tehda asioita, joista on
innostunut ja joita arvostaa seka tunnetta siité, ettd valinnat on mahdollista tehd4 omien

kiinnostusten pohjalta ilman ulkoista kontrollia. (Martela 2015, 83.)
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Itseohjautuvuudessa motivoivia pddmaéria ovat itsendinen ajattelu ja itsendinen toiminta.
Vastaajista noin puolet (52 %) kokivat omaavansa vahvan riippumattomuuden motiivin.
Tama oli kuudenneksi vahvin motiivi. Riippumattomuudesta motivoituvat henkil6t ovat
itseohjautuvia, jolloin esimiehen tehtdvaksi jaa varmistaa ettad tyontekijalla on riittavasti
haastavia t0itd. Esimiehen liiallinen tukeminen ja puuttuminen voi nayttaytya epaluotta-
muksena. Jos arjessa on liikaa rajoittavia tekijoité, kyseisten henkildiden motivaatio las-
kee. Itseohjautuvat henkil6t kaipaavat ensisijaisesti esimiehiltdan asiapitoista tyotehta-
vien suorittamiseen liittyvaa viestintaa. (Aarnikoivu 2008, 156.) Itseohjautuvuuden ko-
keminen on térkeda tyoOmotivaation kannalta ja nayttaa, ettd organisaatiossa on paljon
riippumattomuudesta motivoituvia henkil6itd. Itseohjautuvuuden edellytyksia ovat ky-
vykkyys ja selkeédt pagamaarat. Asiantuntijoilla lahtokohtaisesti on tarvittavat tiedot ja tai-
dot tyotehtavien hoitamiseen, jolloin johdon tarkeéksi tehtdvaksi jaa tavoitteiden maari-
tys. Omien motivaatiotekijoiden tunteminen on yksi keskeisimmisté itseohjautuvuuden
vélineistd. Asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen oma vahva riippumattomuus voi olla

eduksi, koska talloin hén tunnistaa alaistensa tarpeen toimia itsendisesti.

Kyvykkyys perustarpeena tarkoittaa yksilon kokemusta siita, ettd han pystyy suoritta-
maan hénelle annetut tehtavat menestyksekkéésti. Oppimisen ja kehittymisen kokemus
on tarked osa kyvykkyytta. (Martela & Jarenko 2015, 59.) Olennaista kyvykkyyden joh-
tamisessa on tyontekijoiden kouluttaminen ja osaamisen yllapitaminen. Olennaista on
mya0s tarjota riittdvan haastavia tehtavié. ltsensa kehittdminen lisdd motivaatiota. Henki-
l6stokyselyn mukaan tyontekijat ovat tyytyvaisia tyon haastavuuteen ja kiinnostavuuteen.
Erityisesti uteliaat ihmiset motivoituvat uuden oppimisesta. Uteliaat ihmiset motivoituvat
muutoksista, jos muutoksen syyt on perusteltu ja riskitekijat kartoitettu. Vastaajista 54 %
koki omaavansa vahvan uteliaisuuden tarpeen. Vahvasti uteliaita henkil6itd voi motivoida
tarjoamalla vaihtelevia t6itd ja tilaisuuden asiantuntijuuden kehittdmiseen. Kun vapaaeh-
toisuus ja kyvykkyys ovat molemmat kunnossa, kokee ihminen voivansa toteuttaa itse-
aan. Vahainen uteliaisuuden tarve tarkoittaa sitd, ettd asiat halutaan viedd nopeasti kay-
tantoon. Kaytannon ihmisid motivoivat nakyvat tulokset ja heille tulisin antaa mahdolli-
suus tyotehtaviin, joihin liittyy kaytdnnon tekemista ja konkreettisia tuloksia. Kéytannon
ihmiset turhautuvat helposti, jos esimerkiksi kokouksissa ei saada nakyvéén aikaa vaan

kéyd&an samaa asiaa lapi pitkaan ja hartaasti.
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Yhteenkuuluvuus kokemuksena syntyy, kun yksilé kokee ettd on ihmisid, joista hén va-
litta4 ja jotka valittavat hanestd. Ryhméhenki on juuri sitd, ettd ihmiset kokevat olevansa
toisistaan valittdvaa yhteisod. (Martela 2015, 52.) Hyvin toimivassa ryhmadssé toteutuu
positiivinen riippuvuus, eli ajatellaan itsensa lisaksi myds muita ryhman jasenia (Aarni-
koivu 2008, 67). Henkilostokyselyn mukaan organisaatiossa on hyvé yhteishenki. Hyva
yhteishenki kannustaa jakamaan tietoa ja auttamaan toinen toistaan. Yksilot, joilla on
heikko riippumattomuuden tarve, arvostavat erityisesti yhdessé tekemista. Puolilla vas-
taajista on heikko riippumattomuuden tarve. Tydeldmassa tavoitteisiin padseminen vaatii
yhdessa tekemista, jolloin tasta ominaisuudesta on erityistad hyotya. Myds itseohjautuvat
ihmiset ovat hyvia ryhman jasenid, kunhan heilld on selkeat roolit ja tehtavat. Alykkaat

organisaatiot ovat usein sellaisia, joissa johtajuutta jaetaan yhteistoimintaa lisaédmalla.

Tyontekijan omilla arvoilla ja asenteilla samoin kuin tydyhteisén arvoilla on vaikutusta
seka tyontekijan motivaatioon ettd koko tydyhteison motivaatioilmapiiriin (Sinokki 2016,
220). Arvot ovat kuvaus yrityksen kulttuurista. Niistd muodostuu tahtotila, jota kohti ha-
lutaan menna (Jabe 2006, 131). Arvot ovat erityisen tarkeitéd perinteitd kunnioittaville ih-
misille. Henkilostokyselyn mukaan yrityksen arvojen toteuttaminen organisaatiossa on
hyvélla tasolla. Jaksamiseen vaikuttaa olennaisesti se, miten ihminen arvostaa tyotaan.
Vastaajista 71 % koki omaavansa vahvan kunnian tarpeen. Juuri kunnian tarve motivoi
velvollisuuksien hoitamiseen. Tyoyhteisdissa lojaalit ihmiset sitoutuvat yritykseen, sen
arvoihin ja heille asetettuihin odotuksiin vahvasti. Joskus saattaa kayda niin, ettd oma
ajankaytto ja prioriteetit kérsivat, jos keskitytaan liiaksi ympariston vaatimuksiin. (Airo
ym. 2008, 150.) Kiire ja kireat aikataulut ovat kaikkia toimialoja koskeva ongelma. Kii-
rettd pyritadn usein hallitsemaan pidentamaélla tydaikaa. Jos tydméaara on kohtuuttoman
suuri tai resurssit vahaiset, niin tydajan pidentdminen ei edista tyon hallintaa. Mikali yli-
toiden tekeminen hankaloittaa tyon ja perheen aikataulujen sovittamista yhteen, ty6n
kuormittavuustekijat kasvavat. (Nummelin 2008, 22.) Sellaiset henkil6t, jotka tekevat
ty6taan motivoituneesti, tunnollisesti ja sitoutuneesti saattavat olla vaarassa uupua. Myos
esimiehen esimerkilla on merkitystd. Luodaanko uuvuttavaa ilmapiiria silla, etta tehtavia

annetaan kiireell& ja sahkopostia lahetetddn keskelld yota.

Vahvasti perinteitd arvostavat ihmiset tuovat helposti esille omat mielipiteensa ja saatta-
vat sen vuoksi nayttdytya muille joustamattomina ja muutosvastarintaisina. Muutosvas-
tarinnassa on pohjimmiltaan kyse siitd, ettd halutaan pitéda kiinni vanhoista tavoista ja

kasityksistd. Muutokset edellyttavat uudistumista ja vaivannakoa. Toisaalta vapaus tuoda
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erimielisyyksia esille on osoitus luottamuksesta. Luottamus on tarkeimpia yhteistyon
edellytyksia tyopaikoilla. Ilman luottamusta ihmiset eivét vaihda keskenéén aitoja ajatuk-
siaan. (Sinokki 2016, 246.) Tutkittavassa organisaatiossa vapauden tuoda omia mielipi-
teité esille koettiin olevan hyvélla tasolla. Tydntekijoiden kynnysta keskustella vaikeista
asioista alentaa, kun ty6hon liittyvat ongelmat otetaan avoimesti esille ja keskitytaan nii-
den rakentavaan ratkaisuun. Esimiehelld on tarkea tehtdva avoimen keskustelukulttuurin
luomisessa. (Nummelin 2008, 139.) Luottamus ja aito tyontekijoisté valittaminen luovat

hyvinvoinnin perustan.

Schwartzin teorian mukaan perinteiden ja perheen arvostaminen liittyy laheisesti toi-
siinsa. 64 % vastaajista koki omaavansa vahvan perheestd huolehtimisen tarpeen. Tyota
ja perhetté sovitetaan yhteen monissa eri perhevaiheissa, kuten pienten lasten hoitami-
sesta aina ikaéntyvien vanhempien auttamiseen. Vahvasti perhemotivoituneet saattavat
pysytell& tydssa, jossa eivét viihdy, vain sen takia ettd pystyvat taloudellisesti huolehti-
maan lapsistaan. Tyon- ja vapaa-ajan sujuva yhdistaminen on osa tydhyvinvointia. Osalle
ihmisista on tarkedd 16ytaa tasapaino oman perheen ja henkildkohtaisten kehittymistar-
peiden vilille. Heille ihannetilanne on sellainen, jossa voidaan tehda ty6ta, kun se parhai-
ten omaan eldmantilanteeseen sopii. Fyysistd hyvinvointia voidaan tukea liikunnalla ja
riittavalla unella, psyykkistd hyvinvointia voidaan tukea harrastuksilla ja sosiaalista hy-
vinvointia puolestaan viettdmaélla aikaa perheen ja laheisten kanssa. (Otala 2003, 20 — 22.)
Kyselyn kohderyhmasté 63 % vastasi omaavansa vahvan liikkumisen tarpeen. Seké vah-
van perhemotiivin, ettd vahvan liikkumisen motiivin omaaville ihmisille pitkat tyopaivat
tai jatkuva matkustelu voi olla uuvuttavaa. Stressaavassa ty0ssa on tarkead, etta aikaa jaa
palautumiselle. Tydn vastapainoksi tarvitaan lepoa tai muuta tyétoiminnasta poikkeavaa
tekemistd. Palautumista voidaan tehda tyopéiva lomassa kahvi-, lounas- ja muilla tyén
tauoilla. Asiantuntijatydssa tuon luonne on sellainen, ettei kiinted taukorytmitys valtta-
matta toimi, mutta lyhytkin hetki jolloin pystyy irrottautumaan tydstd auttaa saatelemaan

tyén kuormitusta.

Henkilostokyselyn mukaan stressin kokeminen tydssa on kasvanut. Kiire ja ajoittainen
stressi eivat haittaa tyoyhteisossa, jos tyo koetaan merkitykselliseksi ja tarkedksi. Toiset
yksilot myos kestavat paremmin stressid, vaikka eivat nauttisikaan siitd. Passiivinen tyo,
jotatehdaan ilman mielihyvéag, johtaa leipdantymiseen. Aktiivinen tyo, jota tehdaéan ilman
mielihyvéd, saattaa johtaa tyostressiin. Mikéli koettu haaste on liian suuri omiin taitoihin
nahden, voi sekin johtaa ahdistuneisuuteen (Aaltonen ym. 2015, 101). Tyon hallintaan
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vaikuttavat mahdollisuus osallistua omaan ty6hon liittyvaan paatoksentekoon, tyén itse-
naisyys, harkinnanvapaus ja aikataulutus. (Sinokki 2016, 128, 231.) Jotkut heittaytyvét
luonnollisesti uusiin haasteisiin. Toiset taas pitaytyvét tutussa ja turvallisessa. Rauhalli-
suutta arvostavat henkil6t eivat motivoidu muutoksesta. Vastaajista alle puolet (44 %)
koki omaavansa vahvan rauhallisuuden tarpeen. VVahaisen rauhallisuuden tarpeen omaa-
vat ihmiset ndkevat muutoksen jannittavana tilaisuutena, johon liittyy uuden odottami-
nen. Myos tyontekijdn oma-aloitteisuus vaikuttaa muutoksessa parjaamiseen. Yleensa
muutoksesta motivoituvat tyontekijat lahtevat itse etsimaén tietoa, apua ja tukea. He pys-
tyvat nopeasti soveltamaan uusia asioita arjen tyohon ja kéytantoihin. Esimiesten on hyva
hyddyntéé itseohjautuvia tyontekijoitd muutoksissa, koska he saavat asioita aikaan ja vie-
vat muutosta eteenpdin. (Pirinen 2014, 195.)

Sitoutuminen tyonantajaan on heikompaa maaraaikaisessa tyosuhteessa olevilla, kuin va-
Kituisessa tyosuhteessa olevilla. Ihmiset arvostavat turvallisuutta, jota vakituinen tyo-
suhde tarjoaa. Muutoksen ja murroksen aikana organisaatioissa lojaalisuus kérsii. Sitou-
tuminen ty6hon ja tydnantajaan nayttaytyy vastuullisuutena omasta tyostaan. Sitoutumi-
sen astetta laskevat heikot tydolot, tyytymattomyys tyon sisaltdon ja organisointiin. Tyo-
hon tyytyméttomyyteen voidaan sisaltdd huonot etenemis- ja uramahdollisuudet, arvos-
tuksen puute, huono suhde esimieheen, palkka, tydn varmuus ja tyopaikan henki. (Lam-
pikoski 2005, 200.) Sopivassa madrin sitoutuneisuus on positiivista ja hyodyllista. Silloin
asiat tulevat hoidetuksi ja saadaan aikaan enemman. Alikehittynyt sitoutuneisuus on te-
hotonta ja vaatii enemmaén valvontaa. Y likehittynyt sitoutuminen ndyttaytyy samoin, kuin
ylivastuullisuus ja on useimmiten haitallista. Se voi johtaa jopa uupumukseen. (Airo
2008, 164.)

Henkilostokyselyn mukaan haasteellisimmaksi asiaksi koettiin vastuut padtoksenteossa.
Paatoksentekoa voidaan yrityksessa tarkastella yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Yk-
silotasolla ongelmat usein liittyvét siihen, ettei tunnisteta omaa paatoksentekokykya tai
tilannetta, ei tiedosteta paatoksenteon merkitysta tai lykatdan vaikeita paatoksia rohkeu-
den puutteesta. (Johdon opas parempaan... 2016, 10.) Haluun péittad, vaikuttaa ja johtaa
muita vaikuttaa vallan tarve. Vastaajista 60 % koki omaavansa heikon vallan tarpeen.
Omien péatostensd suhteen he ovat tarkkoja, harkitsevia tai antavat paatoksenteon koko-
naan toisten tehtdvaksi. Heikon valtamotiivin omaavat yksil6t tarvitsevat tietoa ja koke-

musta padtoksenteon tueksi ja paatoksenteko voi olla hitaampaa silloin, kun varmuutta
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paatdksen oikeellisuudesta ei ole. Henkildt, joilla vallantarve on matala, eivat itse aktii-
visesti hakeudu esimiestehtéviin. Toisten tukemisen ja palvelualttiutensa vuoksi he tule-
vat usein kuitenkin valituiksi vastuullisiin tehtaviin. Organisaatioiden yhdistymisen jal-
keen vastuut ovat edelleen epéselvat ja kriteereja paatoksille ei ole selkedsti maaritetty.

Tama taas hankaloittaa ryhmé- ja organisaatiotason paatoksentekoa.

Hyvéntekemisen kokeminen organisaatiossa on mahdollista kolmea kanavaa pitkin; or-
ganisaation tuottama hyva, oman tyon kokonaisuudelle tuottama hyvé ja kokemus tyéto-
vereiden auttamisesta. Ihmiselld on halu néhda, ettd hénen tekemisilladn on merkitysta.
(Martela & Jarenko 2015, 147.) Jokainen haluaa tehd& tyonsé hyvin ja tayttad hanelle
asetetut odotukset. Kohdeorganisaatiossa koettiin, etta tavoitteiden asetanta on epéselvaa.
Jos oma toimenkuva tai tyon tavoitteet ovat epaselvid, ajankayton suunnittelu, tyon jaka-
minen ja tavoitteiden saavuttaminen on haastavaa. Varsinkin itseohjautuvassa organisaa-
tiossa tavoitteiden tulisi olla kirkkaita, jotta tiedetd&dn mité tyossa tavoitellaan ja miten
sinne paastaan. Tavoitteiden tulisi olla innostavia ja niiden saavuttamisen pité4 vaatia tai-
toja ja panosta (Aarnikoivu 2008, 160.) Tavoitteiden asettamisessa tarkeéa on juuri tyon
tuottaman vaikutuksen nakyvaksi tekeminen. Tyontekijat saadaan sitoutumaan tavoittei-
siin, kun heille annetaan mahdollisuus osallistua tavoitteiden asettamiseen. Hyviin suori-
tuksiin on mahdollista péastd, kun tavoitteet ovat sopivan haastavia ja tarkasti maaritet-
tyja. Suoritukseen vaikuttavat tyontekijan omat tarpeet ja arvostukset seké tyétovereilta
ja esimieheltd saatu tuki. Tehokkaita kannustimia rahan ohella ovat mydnteinen palaute

ja kiitos hyvasta tyostd. (Nummelin 2008, 37.)

Palautteella ohjataan tyon tekemistd, sitoutetaan, kannustetaan ja motivoidaan henkilds-
toa seka edesautetaan kehittymista ja oppimista. Palautteen antamisessa on tirkeéda antaa
madrallisesti enemmaén palautetta onnistumisista kuin epaonnistumisista. Palaute tulisikin
kohdistaa toimintatapoihin, sen sijaan etta sitd personoidaan henkil6on itseensa. Palaute-
myonteisessa yhteisdssa palaute kulkee joka suuntaan, esimiehen ja alaisen vélilla seka
tyotoverilta toiselle. (Aarnikoivu 2008, 141-142, 144.) Henkil6t, joilla on matala hyvak-
synnan tarve eivat tarvitse niin paljon positiivista palautetta. Vastaajista 60 % koki omaa-
vansa heikon hyvéaksynnan tarpeen. Véhéinen hyvéaksynnén tarve nakyy hyvéna itsetun-
toja ja helppoutena ottaa vastaan analysoida kritiikki&. Henkil6t, joilla on véhainen hy-
vaksynnén tarve antavat mita todennékéisemmin myds itse vahan positiivista palautetta
muille. Varsinkin esimiesasemassa olevien tulisi tunnistaa tdma piirre itsesséan, silla esi-

mies joka ei anna koskaan palautetta koetaan vélinpitdmattomana. Y leisend kokemuksena
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puhutaan, ettd palautetta saadaan esimiehelta liian vahan. Esimiehien tulisikin tunnistaa

henkiloston erityispiirteet ja suhteuttaa palautteen mééra sen mukaan.

Tybeldmassa tyontekijoiden kannustamiseen on olemassa monenlaisia arviointi ja palkit-
semismenetelmid. Niiden avulla ihmisia voidaan laittaa paremmuusjérjestykseen. Tamén
tapainen kilpailu paremmuudesta voi motivoida koston ja voittamisen haluisia, mutta ei
valttamatta muita. Kohderyhmastd 42 % vastasi omaavansa vahvan voittamisen tarpeen.
Ne tyontekijat, joille kilpailu ja voittaminen ovat motivoivia padmaaria ovat luultavasti

erittdin hyvia esimerkiksi myyntitehtavissa.

Organisaatio kayttad rahaa henkildston motivoimiseen. Fredrik Herzbergin teorian mu-
kaan raha on ulkoinen motivaatiotekija, jolla ei voida kasvattaa sisdista motivaatiota. Eli
palkka itsessaan ei kannusta huippusuorituksiin, mutta ollessaan rempallaan se aiheuttaa
tyotyytymattomyyttd. Tyontekijalle palkka merkitsee ensisijaisesti toimeentuloa ja arjen
yllapitoa, mahdollisuuksia tehda ja harrastaa haluamiaan asioita. Palkitsemisen voidaan
katsoa onnistuneeksi silloin, kun silla saadaan enemman myonteisid ja véhemman kiel-
teisid vaikutuksia aikaan. Palkitsemisen vaikutukset ovat pitkalti kiinni siitd, miten oikeu-
denmukaiseksi palkitseminen koetaan. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus liittyy arvioon
siitd, tuleeko palkituksi oikeudenmukaisesti omaan osaamiseen ja tydsuoritukseen nah-
den. Palkitsemisen ja hyvén suorituksen valinen kytkenté tulisi olla osoitettavissa. (Ha-
konen ym. 2014, 3, 17; Sydanmaanlakka 2012, 119.) Palkalla on merkitystd, jos se koe-
taan epdoikeudenmukaisen pienend tai jos henkil6lla on suuret taloudelliset vastuut hoi-
dettavana (Aaltonen, Ahonen & Pajunen 2015, 82). Joillekin ihmisille palkka on status-
symboli. Korkean statuksen tarpeen omaava yksild voi mitata palkan perusteella arvos-
tustaan muihin. Vastaajista 40 % koki omaavansa korkean statuksen tarpeen. Ihmiset,
jotka motivoituvat statuksesta haluavat menestyé ja keraté varallisuutta. Heille on tarkeda
tyosté saatava kokonaispalkitseminen ja edut, sekd uuden tyon myota tuleva titteli.

Oikeudenmukaisuuden ja epdoikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttavat tyontekijoi-
den toimiin organisaatiossa ja tuntemuksiin tyosta ja tyonantajasta. Oikeudenmukaisuu-
den kokemus rakentuu ihmisten keskindisessé vuorovaikutuksessa. Kun tyontekija miet-
tii, onko tapahtuma tyoyhteisossa oikeudenmukainen, hén vertaa tekoa omiin aikaisem-
piin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsd. (Romana ym. 2004, 5.) Idealismin tarpeessa moti-

voivia pddmaéria ovat sosiaalinen oikeudenmukaisuus. Vastaajista 63 % koki omaavansa
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vahvan idealismin tarpeen. Heitd motivoi reiluus, kunnioitus ja suvaitsevaisuus. Organi-
saatiomuutoksissa ihmisida pohdituttaa etenkin omaan tyokuvaan liittyvat muutokset.
Luottamus johtoon ja yritykseen vahenee, kun toimintoja supistetaan ja henkil0stod irti-
sanotaan. Kun tyontekijat kokevat, etta heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti he samais-
tuvat organisaatioon vahvemmin. Oikeudenmukaisuus viestii yksilolle hanen merkitys-
t4&n organisaatiossa. Tyodntekijat arvioivat oikeudenmukaisuutta esimerkiksi sen mukaan,
etta kuinka resurssit jaetaan, kuinka johdonmukaista ja puolueetonta paatoksenteko on
sekd kuinka arvostusta ja kunnioitusta osoitetaan prosessin kaikissa vaiheissa. (Hakonen
ym. 2015, 12.)

5.2 Pohdinta

Tyoni ndkokulma motivaation tutkimiseen oli yrityksessimme uudenlainen. Henkil6sto-
kyselyssé on ollut motivaatioon liittyvid kysymyksid, mutta usein néissd on keskitytty
palkitsemisen ja tydympaériston arviointiin. Kyselyni vastausaste oli 73 %, mika osoittaa,
ettd aihe koetaan ajankohtaiseksi ja kiinnostavaksi. Kyselyn pohjaksi valitsin Steven
Reissin teorian eldman 16:sta elaman perustarpeesta. Reissin teoria vaikutti mielenkiin-
toiselta ja uudelta nakdkannalta motivaation tutkimisessa. Reissin teoriasta ei 16ytynyt
kovin paljoa tydelamén tutkimiseen soveltuvaa tietoa tai tutkimuksia, lukuun ottamatta
Reissin omia julkaisuja ja Mayorin ja Riskun Kirjoittamaa opasta Reissin teoriaan poh-
jautuen. Tyodeldmasséd Reissin teoriaa on kaytetty erityisesti yksilollisten profiilien tun-
nistamiseen Reiss-Motivaatiprofiilin (RMP) avulla. Tekemani kysely oli kuitenkin oma
sovellutukseni teoriasta, eikd RMP metodein tehty. Reissin ja Schwartzin teorioista l10ytyi
paljon samankaltaisuuksia, joten mielesténi ne tukevat toisiaan aiheen kasittelyssa hyvin.

Liséksi Schwartzin teoria on laajasti kdytetty ja hyvaksytty.

Teoriaa apuna kayttéden laadin kyselylomakkeen ja tutkimusmetodiksi valikoitui tapaus-
tutkimus. Motivaatiota mittaavan kyselyn ohella havainnoin kohdeorganisaation tunte-
muksia muutoksiin liittyen ja peilasin havaintoja teoriaan seké kyselyiden tuloksiin. Ai-
neiston kasittelyssé haasteelliseksi koin sen, ettd motivaatiota mittaavan kyselyn vastauk-
set asemoituivat vahvasti neutraalille alueelle. Olin toivonut, ettd saisin tuloksista jonkin
vahvan osa-alueen, jonka avulla olisin voinut kuvailla henkiléstén motivaatiota. Tulokset
kuitenkin osoittavat, ettd hajonta on normaalia néin pienessa kKyselyssa ja ndin pienelle
ryhmalle tehtynd. Samoin Reiss on tutkimuksissaan todennut, ettd suurin osa kaikista vas-

tauksista asemoituu neutraalille alueelle. Toisaalta taas havaitut poikkeavan vahvat tai
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heikot motiivit noudattelivat aikaisempaa suomalaisista tehtya arvotutkimusta, joten voi-
daan todeta, ettd arvot ja motiivit liittyvat laheisesti toisiinsa. Tutkimuksen aineistonke-
ruuta olisi ollut edelleen hyvé laajentaa haastatteluilla tai avoimilla kysymyksilla. Avoi-
milla kysymyksilla olisi ollut mahdollista saada tarkkaa tietoa esimerkiksi muutoksien

kokemisesta organisaatiossa.

Motivaatiota on tutkittu paljon ja siitd on paljon aineistoa saatavilla. Suurin osa aineis-
toista pohjautui klassisiin motivaatioteorioihin, kuten Maslow, Herzberg ja Ryan & Deci.
Joten jo ndma teoriat tuntemalla on mahdollista ymmartaa tyontekijéiden motivaatioteki-
JOita. Tutkimukseni perusteella asiantuntijaorganisaation muutoksen johtamisessa oleel-
lista on tunnistaa organisaation tavoitteet ja asiantuntijoiden henkilokohtaiset tarpeet.
Oleellista on saada tydntekijat muutoksen taakse, irtautumaan organisaation rutiineista ja
ajattelemaan asioita uudesta nakdkulmasta. Uuden oppiminen ajaa ihmista muutoksessa
eteenpdin ja myos asiantuntijan itsensé tulee ottaa vastuuta ongelmien ratkaisemisesta ja

omasta jaksamisesta.

Tyontekijoissd on varmasti myos niitd, jotka motivoivat itsedan padasiassa ulkoisten te-
kijoiden kuten palkan, statuksen ja muilta saadun tunnustuksen avulla. Tutkimuksissa on
kuitenkin todettu, ettd pelk&stdan ulkoisten motivaatioiden tavoittelu tai rangaistusten
valttely ei johda tydssa koettuun innostukseen. Asiantuntijaorganisaatioissa sisaisesti mo-
tivoituminen on erityisen tarkeaa, silla tyo vaatii jatkuvaa oppimista ja luovuutta. Siséisen
motivaation I0ytdmisessa on olennaista tuntea omat vahvuutensa ja mukavuusalueensa.
Motivaatiota voi oppia ja jokaisella on mahdollisuus kehittd4 itseddn ja omia taitojaan
tyéuran aikana. TyOnantajan tehtavéksi jaa luoda sellaiset olosuhteet, missa taitojen ja

luovuuden kehittdminen on mahdollista.

Ty6eldaman muutokset vaativat tydyhteisossa kykyé hyvaksya erilaisuutta. Esimiehen tu-
lisikin pystya rakentamaan yhteisdon avoin keskustelukulttuuri, jossa jokaisella on mah-
dollisuus ilmaista mielipiteensa. Kun asioista keskustellaan yhdessa ja ongelmat ratkais-
taan yhdessd, se lisdéd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Hyvé yhteishenki taas edelleen kan-
nustaa jakamaan tietoa ja auttamaan toinen toistaan. Muutosprosessin aikana kannattaa
valill pysahtyd miettimaan, ettd mik& muutoksessa kutakin motivoi. Motivaatiotekijoi-

den l&pikdyminen yhteisissé keskusteluissa auttaa tiimin jasenid tuntemaan ja ymmarta-
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maan paremmin toistensa kayttdytymistd. Jos ei ole varma omista kyvyistaan niin pa-
lautetta onnistumisista kannattaa kysya tyotovereilta ja omalta esimieheltd. Motivaatio

l&htee onnistumisista ja hyvasta palautteesta.

Kehittamistyon tekeminen on opettanut paljon uusia asioita seka ammatillisesta, etta op-
pimisen nakokulmasta. Motivaatio aiheena on kuitenkin haastava tutkittava. Aineistoa
motivaatiosta on saatavilla todella paljon, joten teoreettisen viitekehyksen kokonaisval-
tainen ymmartaminen ja hahmottaminen veivat minulta paljon aikaa. Tutkimusongelmaa
jouduttiin my6s tarkentamaan tutkimuksen aikana. Tamén tyyppisen tutkimuksen teke-
minen oli hyppy pois omalta mukavuusalueelta, silla koen olevani hyvin kaytdnnonlahei-
nen ihminen. Tyon tekeminen kaikista vaikeuksista huolimatta oli erittdin opettavaista ja
on antanut minulle sellaisia uusia tietoja ja taitoja, joita pystyn hyédyntdmaan tyoyhtei-
sOssédni. Koen saaneeni vastauksia tutkimusongelmaan ja selityksia sille, miten motivaa-

tiota on mahdollista johtaa asiantuntijaorganisaatiossa.

Jatkotutkimuksia ajatellen olisin erityisen kiinnostunut tutkimaan yrityskulttuurin syntya
seka kuinka tyontekijoiden motiivien ja arvojen tuntemisen avulla voidaan kuvata ja ke-

hittad yrityskulttuuria.
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LITTEET

Liite 1. Kysely

Motivaatiokysely

Henkiléstén motivaatio on yhta térkea yrityksen menestymiselle kuin mika tahansa muu henkilastaan liittyva tekijd. Ymmartamalla henkiléa motivoivia tekijéitd
saadaan hanen voimavaransa paremmin kayttoon ja hanen energiansa voidaan suunnata rakentavalla tavalla. Yksilallinen motivointi on sitd, etta tuntee seka omat
matiivinsa ettd muiden yksilalliset motiivit ja pystyy antamaan itselle ja muille edellytykset toteuttaa mahdollisimman mentaa vahvaa motivia samanaikaisesti. Mia

suurempi ristiriita motiivien ja tydn valill3 on, sitd todenndkaisemmin koetaan turhautumista, vasymyst3 tai stressi,

Olette kyselyn kohderyhmas ja toivon, ett3 kiytitte muutaman minuutin ajastanne lomakkeen tdyttdmiseen. Kyselyn tiyttdminen vie noin 15 minuuttia.

Vastauksenne on tirked tekemani utkimuksen kannalta.

Kyselyn tarkoituksena on selvittad mika meitd motivoi. Motivaatiokysely mittaa 16:ta motivaatiotekijas, niin kutsurtua elaman perustarverta. Kyselyssa on esitetry
maoderniin motivaatiotutkimukseen liittyvia kasitteitd. Jokaisen kysymyksen kohdalla, valitse asteikosta kohta, joka mielestasi kuvaa sinua parhaiten. Kyselyn wlokset

kasitelldan luottamuksellisesti.

1) * Olen:
© Mies

@ Nainen

2) * Olen idlténi:
© 1825
© 26-35
© 36-45

© 46-68

3) * Oletko esimiesasemassa:
© Kylla

© Ei

4) * Olen ollut_ palveluksessa (tydvuodet):

5) * Vahva vallan tarve tarkoittaa halua vaikuttaa muihin, johtaa muita ja pdattaa asioista muiden puolesta. Siihen liittyy halu
saada muutoksia aikaan ja saavuttaa nakyvia tuloksia. Se tarkoittaa myos halua neuvoa ja opettaa muita. Vahaisen vallan tarpeen
omaavia motivei enemman ihmisten tukeminen ja auttaminen. Heille on térkeaa, etta jokainen voi tehdd rauhassa omat
paatdksensa. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa vallan tarpeen intensiteettia kohdallasi parhaiten.

Haluan paattaa, vaikuttaa ja suorittaa Haluan palvella, auttaa ja tukea muita

_

6) * Ihmiset. joilla on vahva riippumatt den tarve hal t olla itsendisia ja vapaita. Vapautta arvostavat toimivat
mieluummin yksin. He eivit valttdmatta myoskaan piittaa siitd, mita toiset heista ajattelevat. Kun riippumattomuuden tarve on
vahaistd, yhteenkuuluvaisuuden tarve on térkeda. Tallaiset ihmiset haluavat, ettd heiddn apunsa otetaan vastaan ja he saavat
tarvittaessa tukea muilta. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa riippumattomuuden tarpeen intensiteettia kohdallasi
parhaiten.

Haluan olla vapaa ja parjata itse Saan voimaa ryhmasta ja yhteenkuuluvuuden tunne on minulle

tarkeaa

o1
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7) * Voimakas uteliaisuuden tarve tarkoittaa halua analysoida asioita perusteellisesti. Uteliaiden tiedonjano on jatkuvaa ja heilla
on tapana opiskella jatkuvasti uutta. Vahdisen uteliaisuuden tarpeen omaavia ihmisia motivoi tekeminen. He nauttivat
konkreettisista asioista ja oppivat yleensa parhaiten tekemdlld ja kokeilemalla.Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa
uteliaisuuden tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Olen kiinnostunut erilaisista nakdkulmista ja asioiden analysoinnista Haluan toteuttaa ja vieda asiat nopeasti kaytantton

I

8) * Jos yksilélld on vahva hyvéksynnén tarve, héin haluaa kokea kuuluvansa joukkoon. Tallaista ihmistad motivoi onnistuminen ja
muilta saatu positiivinen palaute. Epdonnistumiset ja kritiikki voivat tuntua musertavilta. Matalan hyvdksynnan tarpeen omaavat
kéyttaytyvét usein paattévaisesti ja johdonmukaisesti. He voivat menestya itsevarmuutensa avulla ja heidan on helppo ottaa
kritiikkia vastaan. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa hyviksynnan tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Minulle on tarkeaa kuulua joukkoon ja saada positiivista palautetta Minun on helppo kasitella kritiikkia ja ilmaista asiat suorasti

I

9) * Vahva jarjestyksen tarve tarkoittaa halua pitda tavarat ja asiat jarjestyksessa. Jarjestyksen tarve ilmenee myds haluna
suunnitella, luokitella ja organisoida asioita elaméassaan. Vahdisen jarjestyksen tarpeen omaavia motivoi spontaanius,
improvisointi ja mahdollisuus muuttaa asioita. Heilld on taipumus olla joustavia ja luovia seka kyky tehdd monia asioita
yhtédaikaisesti. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa jérjestyksen tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Arvostan jarjestysta ja rutiineja Improvisoin ja joustan

I

10) * Vahvan sddstamistarpeen omaavat inhoavat tavaroiden pois heittamista. Monet heista pitdvit huolta omaisuudestaan ja
korjaavat mieluummin vanhaa ja rikkindistd kuin ostavat uutta. Heikon sadstamisen tarpeen omaava ei koe materiaa tarkeaksi.
Suurpiirteinen suhtautuminen resurssien kayttdmiseen voi nakya tavaroiden pois heittdmisend, lainaamisena tai paneutumisena
tukea kaipaavan tyokaverin auttamiseen. Valitse asteikosta 1-4 kohta. joka kuvaa sddstidmisen tarpeen intensiteettia kohdallasi
parhaiten.

Inhoan tavaroiden pois heittamista Minusta ei ole jarkevaa sailyttaa tavaroita kauan

I

11) * Vahvan kunnian tarpeen omaavat yksilét pitdvat tdrkeana velvollisuuksien hoitamista ja perinteitd. Monet arvostavat myds
vahvaa itsekuria ja lujaa luonnetta. Periaatteiden noudattaminen ja oikein toimiminen motivoi heitd. Véhéisen kunnian tarpeen
omaavat eivat omaksu arvoja perinteiden tai ympariston odotusten pohjalta. Arvot voivat muuttua, koska he toimivat omien
saantdjensd mukaan. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa kunnian tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Arvostan lojaaliutta ja perinteita Voin kiertad ja muuttaa saantoja paastakseni tavoitteisiini

I

12) * vahva idealismin tarve kertoo siitd, etta yksillle on térkeda tehdd maailmasta parempi paikka. Pyrkimys sosiaaliseen
oikeudenmukaisuuteen motivoi tekemadn ty6ta yhteisen hyvan puolesta ja olemaan kiinnostunut yhteiskunnallisesta
kehityksesta ja hyvinvoinnista. Ihmiset. joilla idealismin motiivi on heikko ovat realisteja. Nédma henkildt pitéva reaalipolitiikkaa ja
omasta itsestd huolehtimista tarkednd. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa idealismin tarpeen intensiteettid kohdallasi
parhaiten.

Haluan tehda tyota yhteisen hyvan puolesta ja auttaa heikompiosaisia  Epaocikeudenmukaisuus kuuluu elamaan ja on jokaisen oma vastuu
pitaa huolta itsestaan

I

13) * Ihmista, jolla on vahva sosiaalisten kontaktien tarve motivoi uusiin ihmisiin tutustuminen. He ovat kiinnostuneita muista
ihmisistd, mutta haluavat myds itse olla muiden mielesta kiinnostavia. Yksild toivoo vertaistensa seuraa ja ystavyytta. Heikosti
sosiaalisista kontakteista motivoituvat saavat enemman energiaa ja motivaatiota yksin olemisesta. Han viihtyy itsekseen ja nauttii
yksin olemisesta.Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa sosiaalisten kontaktien tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Minulla on vahva halu tutustua ihmisiin ja olla muiden seurassa Viihdyn itsekseni ja nautin yksin olemisesta

I
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14) * Joillakin ihmisilla on vahva tarve huolehtia perheestaan. He kertovat mielellaan perheestdan ja saavat mielihyvaa perheensa
hyvinvoinnin varmistamisesta. He laittavat lastensa tarpeet omien tarpeiden edelle. Vahéaisen perhemotiivin omaavat eivit
valttamatta ajattele lapsiaan kovin paljon kun ovat perheestdan erossa. He tekevat mieluummin tdita tai harrastavat kuin ovat
perheensd kanssa. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa perheestd huolehtimisen tarpeen intensiteettia kohdallasi parhaiten.

Minulla on vahva halu hoivata ja huolehtia perheestani Arvostan sitoutumattomuutta perheen suhteen

I

15) * Vahva statuksen tarve tarkoittaa pyrkimysta saada huomiota, arvovaltaa ja erottua joukosta. Vahva statuksen tarve voi
nékya myds menestymisen haluna. Vahaisen statuksen tarpeen omaavat yksilot arvostavat vaatimattomuutta. Heité ei kiinnosta
statuksen tuomat edut eivitka he kiinnitd huomiota siihen mika asema muilla on.valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa
statuksen tarpeen intensiteettia kohdallasi parhaiten.

Haluan saada huomiota, arvovaltaa seka erottua joukosta Arvostan vaatimattomuutta ja sita, etta kaikkia kohdellaan tasa-
arvoisesti

I

16) * Toisilla ihmisilld on vahva koston, hyvityksen saamisen ja voittamisen tarve. He arvostavat kilpailua ja voittamista ja
inhoavat hdvidmistd. Kostonhalu motivoi kilpailuhenkisyytta. Ihmiset, joilla on heikko koston tai voittamisen halu, ovat
yhteisty6hakuisia ja rauhallisia. He eivdt mielelldan riitele, haasta tai kilpaile. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa koston ja
voittamisen tarpeen intensiteettia kohdallasi parhaiten.

Nautin kilpailusta ja olen voitonhaluinen Annan mieluummin toisten voittaa valttaakseni konflikteja

I

17) * Vahvan esteettisyyden tarpeen omaavat pitdvét tarkedna sitd. ettd heiddn ymparisténsa on kaunis. He saattavat kdyttaa
paljon aikaa ja vaivaa loytaakseen oikeat variyhdistelmat ja esteettisesti kauniita esineita kotiinsa. Vahaisen esteettisyyden
tarpeen omaavat ovat kiinnostuneempia yksinkertaisuudesta kuin kauneudesta. Ympariston. tavaroiden ja laitteiden toimivuus
on tarkedmpaa. kuin niiden kauneus. Valitse asteikosta 1-4 kohta. joka kuvaa esteettisyyden tarpeen intensiteettid kohdallasi
parhaiten.

Olen kiinnostunut estetiikasta ja ymparisténi kauneudesta Arvostan kaytannéllisyytta ja toimivuutta enemman kuin ulkonakéa
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18) * Vahvasti ruuasta ja sydmisesta motivoituneet yksilot suunnittelevat usein ruckailunsa etukateen. Heille ruoka ja syominen
ovat tdrkeitd muutoinkin kuin néldn vuoksi. lhmiset. joilla sydmisen motiivi on heikko ajattelevat harvoin ruokaa. Ruuan
laittaminen tai aterioiden suunnittelu ei ole térkedd, vaan he syéva elddkseen. Valitse asteikosta 1-4 kohta, joka kuvaa syémisen
tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Ruokailu on minulle suuri nautinto Ruokailu on minulle valttamattomyys nalan tyydyttamiseksi
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19) * Liikunnasta motivoituvat henkildt tuntevat olonsa elonvoimaiseksi pdastessdan kayttamaan lihaksiaan ja rentoutuvat
parhaiten liikkumalla. Pitka paikalla olo tekee tillaiset henkilot levottomaksi. Monet vahemman aktiiviset henkilot harrastavat
liilkuntaa useimmiten vain terveydellisista syista ja rentoutuvat parhaiten lepdilemalla. valitse asteikosta 1-4 kohta. joka kuvaa
ruumiillisen aktiivisuuden tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

Minulla on vahva liikkkumisen ja ruumiillisen aktiivisuuden tarve Rentoudun mieluiten paikallaan clemalla
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20) * Toisilla ihmisilld on vahva tarve mielenrauhan ja turvallisuudentunteen sailyttamiseen. He kaipaavat elamaa ilman stressia
ja saattavat kantaa paljon huolia ja murheita. Rauhallisuuteen orientoituneet eivit motivoidu muutoksesta. lhmisia. joilla on
vahainen rauhallisuuden tarve motivoi seikkailu ja riskinotto. Tallaiset ihmiset sietdvat stressid hyvin. Valitse asteikosta 1-4 kohta,
joka kuvaa rauhallisuuden tarpeen intensiteettid kohdallasi parhaiten.

En kaipaa jatkuvaa vaihtelua ja mielestani muutoksiin liittyy riskeja ja En murehdi etukateen riskeista, vaan haluan kokeilla uusia asioita
uhkia
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