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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia esimiehen keinoja tyontekijan tydomotivaation
kasvattamisessa. Paatavoitteena on antaa konkreettisia keinoja, joita esimiehet voivat hyo-
dyntaa jokapaivaisessa tydssaan esimiehen roolissa.

Tutkimuksen paakysymys on: ” Milla keinoin esimies voi kasvattaa alaistensa tydmotivaa-
tiota?” Opinnaytety0 toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tiedonkeruumenetelmana
kaytetaan henkilohaastatteluja. Tarkoituksena on tutkia paakysymysta erityisesti tyonteki-
jéiden nakokulmasta. Myos tyénantajan nakékulma otetaan huomioon tutkimuksessa. Eri-
tyisen kiinnostavaa on tutkia, kohtaavatko esimiehen ja alaisen ndkemykset. Tarkoituksena
on tutkia mahdollisia eroja esimiesten ja alaisten valilla.

Ennen tutkimuksen aloittamista, on hyva ymmartaa, mitd motivaatio on ja, miksi se on téar-
keda tybelamassa. Taméan jalkeen kaydaan lapi, miten motivaatiota voidaan luoda ja yllapi-
taa eri motivaatioteorioiden avulla. Teorian toisessa osiossa kasitellaan niita keinoja, joita
esimiehen tulisi ottaa huomioon henkiléstonsd motivaation johtamisessa. Teoriaosuuden
jalkeen on vuorossa empiirinen osuus, jossa esitellaan tutkimuksen toteutusta kaytan-
ndssa. Taman jalkeen esitellaan tutkimuksen tulokset ja viimeisena pohditaan, mita johto-
paatoksia tuloksista voidaan paatella.

Opinnaytetytn aihe on todella tarkea niin tydntekijoiden kuin tydnantajan nakokulmasta.
Yritykset ovat havahtuneet tydmotivaation tarkeyteen ja on huomattu eri johtamistyylien
vaikutukset tyontekijoihin. Henkilokuntaa voidaan pitd& yhtend suurena voimavarana yri-
tykselle. Voidaan my6s sanoa, ettd monesti henkilokunta on yritysten kilpailuvaltti. Tasta
syysta tyontekijoista on erityisen tarkeda pitaa mahdollisimman hyvaa huolta. Kilpailu yri-
tysten valilla my6s kovenee paiva paivalta enemman ja enemman - tasta syysta on tarkeaa
osata sitouttaa tydntekijoita omaan yritykseensa. Tyomotivaation kasvattaminen ja onnistu-
nut esimiesty® ovat muun muassa naita keinoja, joilla tyontekija saadaan pysymaan uskol-
lisena yritykselle.

Opinnaytety® on toteutettu toukokuun 2018 ja marraskuun 2018 valilla.

Asiasanat
Tyobmotivaatio, motivaatiojohtaminen, esimies ja esimiestyd
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1 Johdanto

Opinnaytetytssa tutkitaan ja pohditaan eri keinoja, joilla esimies voi kasvattaa tyontekijan
motivaatiota. Koen aiheen henkilokohtaisesti erittdin mielenkiintoisena seka kiehtovana,
silla olen tydssaoloaikanani nahnyt erilaisia johtamistyyleja ja huomannut niiden suoran
vaikutuksen tyontekijoiden henkilékohtaiseen tydmotivaatioon. Esimiehen toimenkuva ei
rajoitu ainoastaan tyontekijoiden ohjaamiseen — tyénkuva on erittdin moninainen ja haas-
tava. On osattava motivoida ja luoda innostava tydilmapiiri, sek& on oltava tietoinen alaa
koskevista lain pykalista seka sdadoksista. Ja tietenkin johtaa tydyhteis6a asetettujen ta-

voitteiden suuntaisesti.

Aihe on todella tarkea niin tyontekijoiden kuin tydnantajan nékokulmasta. Tyomotivaation
taso vaikuttaa niin moneen asiaan, joten sen kasvattamisen aliarvioiminen on suuri virhe.
Tybmotivaation voidaan katsoa olevan suorassa yhteydessd muun muassa sairauspois-

saoloihin ja ty6ilmapiiriin seka tydntekijdiden sitoutuneisuuteen tydpaikkaansa. Tyoyhtei-
s6jen hyvinvointiin on alettu kiinnittda yha suurempaa huomiota. On ymmarretty, etta tyo-

motivaatio on monisaikeinen asia.

Tiedonkeruumenetelméana ovat henkiléhaastattelut. Aikomuksena on haastatella kolmea
esimiesasemassa tyoskentelevaa ja kolmea alaisena tydskentelevaa henkildéa eri aloilta.
Kummallekin ryhmalle laaditaan omat haastattelukysymykset. Tutkimus on siis luonteel-
taan kvalitatiivinen. Haluan tutkia tata aihetta, silla se kiinnostaa minua henkilokohtaisesti
todella paljon. Koen myods, ettd tutkimuksella on paljon annettavaa esimiehille, jotka toivot-
tavasti voivat soveltaa tutkimustuloksia omassa tydssaan ja saada uutta ndkdkulmaa tut-

kittavaan asiaan.

1.1 Tyon tavoite ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena on luoda lukijalle selke& kuva siitd, mita keinoja esimiehell& on kaytetta-
vana kasvattaakseen alaistensa tyomotivaatiota. Tarkoitus on myés tuoda uutta nakokul-
maa siihen, kohtaavatko alaisten ja esimiesten ndkemykset toisistaan tydmotivaation kas-

vattamisen suhteen.

Tutkimuksen paakysymys on: ” Milla keinoin esimies voi kasvattaa alaistensa tydmotivaa-

tiota?” Jotta paakysymys tulee ratkaistuksi kunnolla, on syyta vastata myds muutamaan



alaongelmaan: Mitka asiat kasvattavat tydmotivaatiota? Mita konkreettisia keinoja esimie-
hella on kasvattaa alaistensa tydmotivaatiota? Mitd on motivaatiojohtaminen? Nama

edella mainitut kysymykset auttavat selvittdmaan vastauksen paaongelmaani.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelma Teoreettinen | Haastattelukysy- | Tulokset
viitekehys mykset
Mitka asiat kasvattavat 2,3 esimies:1,2 5.1

tydmotivaatiota?

alainen: 1
Mita konkreettisia keinoja | 2,3, 6.1 esimies:1 5.1,
esimiehella on kasvattaa 5.2,
alaistensa tydmotivaa- alainen: 1, 3 6.1.2
tiota?
Mit& on motivaatiojohtami- | 3.1, 3.2 esimies:3,4,5 2.2,
nen? 5.1,
alainen: 3,4, 5 5.2,

6.1.2

Tarkoituksena on tutkia paakysymysta erityisesti tyontekijdéiden nakodkulmasta. Myds tyon-
antajan nakdkulma otetaan huomioon tutkimuksessa. Erityisen kiinnostavaa on, kohtaa-
vatko esimiehen ja alaisen ndkemykset. Tarkoitus on pohtia, 16ytyyko joitain samoja ele-

mentteja ja mielipiteitd esimiesten ja tyontekijoiden vastauksista.

1.2 TyOn rajaus jarakenne

Tyoni alkaa johdannolla, jonka tarkoituksena on virittda lukijan mielenkiinto tutkittavaan ai-
heeseen. Tarkoituksena on, etta lukija tietaa, mita tutkimukseni kéasittelee seka, milla ta-

voin aion saada vastauksen tutkimuskysymyksiini.



Jotta tyoni on johdonmukainen, on tarkead, etta se on tarkasti rajattu. Talla varmistetaan
se, etta opinnaytetyodni pysyy tiukasti aiheessaan alusta loppuun. Aiheen rajaaminen hel-
pottaa myds tutkimuksen pddongelman maarittdmista. Tutkimuksen tarkoituksen on tutkia
sita, miten esimies voi motivoida alaisiaan. Tutkimuksessa pyritaan myos tutkimaan, onko
esimiehilla ja alaisilla eri nakemykset tydmotivaation kasvattamisesta. Pyrin alaongelmien
maarittelylla pysymaéan tiukasti aiheessa, silla tydbmotivaatio aiheena on todella laaja.
Tasta syysta on helppo eksya sivuteille, mitd tulee aiheen suhteen. Kaikki teoriat, jotka

esitan tassa tutkimuksessani tukevat tutkimusongelmaani ja alaongelmia.

Johdantoa seuraa opinnéytetyon teoriaosuus. Teoriaosuudessa kasitelladn motivaatiota
yleisluonteisesti ja sen jalkeen siirrytd&n sisaisen ja ulkoisen motivaation kasittelyyn. Ta-
man jalkeen kasitelladan motivaatiota eri motivaatioteorioiden nakdkulmasta. Tydssa pe-

rehdytaan erityisesti teorioihin, jotka voidaan liittdd nimenomaan tyémotivaatioon.

Kolmannessa luvussa syvennytadn esimiestyohon ja motivointikeinoihin. Luvussa kasitel-
l[adn myos sita, mitka asiat teorian mukaan motivoivat inmisia. Teoriapohjan on tarkoitus
antaa hyva pohja lukijalle opinnaytetydn aiheesta ja paasta tutustumaan aiheeseen hyvin

ennen tuloksien tulkintaa.

Teoriaosuuden jalkeen seuraa opinnaytetydén empiirinen osa. Kyseisesséa luvussa esitel-
laan tarkemmin tutkimuksen kohde, tavoite ja ongelmat sek& menetelmévalinta. Viiden-
nessa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset tarkasti. Tulosten esittelyosioon tehd&an
taulukko, joka helpottaa tulosten tulkintaa ja selvent&a lukijalle, mista on kyse.

Viimeiseen lukuun siséltyy pohdinta. Tarkoituksena on pohtia tutkimuksesta saatuja tulok-
sia syvemmin ja pohtia niihin syyta. Viimeisessa luvussa kasitelladn myos, miten teoria ja
tutkimuksen tulokset ovat yhteydessa keskendan. Luvussa esitetdan kehittdmis- ja jatko-
tutkimusehdotuksia tutkimukselle sek& pohditaan validiteettia seka reliabiliteettia. Lopuksi
arvioidaan opinnaytetydprosessin toteutumista, kirjoitusprosessin etenemisté ja tutkimuk-

sen tekijan henkildkohtaisia ajatuksia tutkimusprosessista.



2 Motivaatio ja tyomotivaatio

"lhminen pystyy mihin vain, jos han on innostunut” — Henry Ford

Motivaatio voidaan nahda kaiken toimintamme polttoaineena — erilaiset motivaattorit oh-
jaavat tekemistamme joka paiva. Motivoituneena kaytoksemme on paamaarahakuista ja
tarkoituksenomaista. Motivaation tutkiminen on erittdin monimutkaista, silla siind yhdistyy
ihmisen oma persoonallisuus, tunteet seka sosiaalinen ympéaristomme. (Sinokki 2016, 60.)

Kirjassaan Tyomotivaatio Marjo Sinokki (2016) maarittelee motivaation psyykkiseksi ti-
laksi, joka ohjaa henkildn vireytta ja aktiivisuutta toimia omien tavoitteidensa saavutta-
miseksi. Motivaatio- kasite itsessédan on johdettu latinankielen sanasta movere, joka tar-
koittaa liikkumista. Motivaatiolla tarkoitetaan yleisesti kayttaytymista ohjaavien tekijoiden
jarjestelmaa (Sinokki 2016, 61).

Puhuttaessa tydmotivaatiosta on otettava useampi asia huomioon, silla monet tekijat vai-

kuttavat siihen samanaikaisesti. Itse tyon liséksi siihen vaikuttavat tydn ominaisuudet, tyo-
ympaéristo seka itse tyontekijan persoonallisuus. Tydmotivaatio vaikuttaa tyontekijan tuot-

tavuuteen, tyon laatuun ja tydhyvinvointiin. Tydmotivaatio on monisaikeinen kokonaisuus,
jonka ymmartaminen seka hallitseminen on ajoittain vaikeaa, mutta tarkeda niin tydnanta-
jalle kuin tyontekijalle. (Aarnikoivu 2008, 154.)

"Miten kasvatan henkildsténi motivaatiota?” on varmasti yksi esimiesten kysytyimmista ky-
symyksistd. Kysymykseen ei ole suoraa vastausta. Henrietta Aarnikoivu (2008) kirjassaan
Esimiehend arjessa toteaa, etta esimies voi toimillaan tukea tyéntekijan motivaation synty-
mist&, ei yksindan synnyttaa sité. Toisaalta esimiehella on myds valta tehokkaasti heiken-
taa alaisensa tydmotivaatiota helposti ja suhteellisen pienin ponnistuksin. (Aarnikoivu
2008, 153.)

Kun tyontekijan motivaatio on korkealla, hanella on intoa ja halua suoriutua tehtavistaan
erinomaisesti. Motivaatio on erdénlainen sisainen bensiini, joka saa tydntekijan liikkeelle.
Motivoitunut tyontekija on valmis antamaan mahdollisimman suuren osan kaytettavissa
olevasta kapasiteetistaan tyotehtavansa eteenpain viemiseksi (Aarnikoivu 2008, 154).
Miten tdma saavutetaan? Ajat, jolloin esimiehen tehtdvana oli ainoastaan kaskyttaa inmi-
sid, ovat menneet. Tyontekijat ovat vaativampia esimiestensa suhteen kuin ennen — halu-
taan tietda, mita tapahtuu ja milloin. Tarkeda on tuntea tekevansa jotain merkityksellista ja

tuntea, ettéd padsee vaikuttamaan asioihin tydpaikallaan (Forsyth 2010, 2.)



Tuntee oman tydnséa

Tuntee oman osansa .
vaikutukset

kokonaisuudessa kokonaisuuteen

(missio,visio,pdamaarat)

Selkeét ja mitattavat

tavoitteet, joiden

Motivaation
syntyminen

Palkitseminen

— | saavuttamiseen voi

itse vaikuttaa

Esimiesten tuki ja
apu

Saanndélllinen

Valta parantaa omaa mittaaminen ja

toimintaansa ja palaute

tydympaéaristoa

Kuva 1. Motivaation rakentuminen (Aarnikoivu 2008, 153).

Kuva 1 on esitelty Henrietta Aarnikoivun (2008) teoksessa Esimiehena arjessa. Kuvan tar-
koituksena on muun muassa selkeyttaa, mista asioista motivaatio rakentuu, kun ajatellaan
tydntekijoiden motivoitumista tyopaikalla. Kuten kuvasta kay ilmi, motivaation rakentumi-
nen on monen asian summa, jota esimies omalla tydllaan tukee. Tyontekijalla itselldan on
suuri voima kasvattaa omaa motivaatiotaan. Motivaation rakentuminen kestavasti on tyon-
tekijasta itsestaan kiinni, silla ei kukaan voi tyhjasta synnyttaa toisen motivaatiota. Esimie-
hen aseman tarkeys korostuu, kun puhutaan tydmotivaation kasvattamisesta, sen yllapita-
misesta ja kanavoinnista tydn kannalta oikeaan suuntaan. Motivaation rakentuminen

koostuu eri asioista. (Aarnikoivu 2008, 153.)

Kuvassa 1 motivaation syntymisen syiksi on esitetty:

- tyOntekija tuntee vision, paadmaaréat ja mission

- palkitseminen

- esimiesten tuki ja apu

- valta paastéa vaikuttamaan toimintaan ja tydymparistoon

- tyontekija tuntee oman tyénsa vaikutukset kokonaisuuteen ja talouteen



- tyontekijalla on selkeét ja mitattavat tavoitteet, joiden saavuttamiseen paéasee
vaikuttamaan
- sdanndllisen palauttaan saaminen seka tydn tulosten mittaaminen.

Pitamalla huolen siita, etta nama asiat ovat kunnossa, esimies on osana tyontekijan tyo-
motivaation kasvattamista ja sen tukemista. Olennaista on muistaa, etta jokainen tyonte-
kija on oma yksilonsa, jonka toimivuuteen vaikuttavat vaistamatta omat henkildkohtaiset
tunteet. (Aarnikoivu 2008, 155.)

2.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio voidaan yleisen kasityksen mukaan jakaa kahteen eri kategoriaan — sisdiseen

ja ulkoiseen motivaatioon.

Frank Martela (2015) kirjassaan Draivi — Voiko sisdista motivaatiota johtaa? kertoo, etta
ulkoinen motivaatio tarkoittaa sitd, kun motivaation lahteena ei ole itse tehtéava vaan jokin
ulkopuolinen, asiasta irrallaan oleva tekija. Ulkoinen motivaatio on sita, kun teemme jonkin
asian palkinnon tai rangaistuksen takia. Esimerkkiné voidaan ajatella tilannetta, jossa esi-
mies uhkaa irtisanomisella, jos tyéntekija ei toimi kuten esimies toivoo. Talldin tydntekija
toimii potkujen pelossa esimiehen toivomalla tavalla — tata on ulkoisen motivaation hy6-
dyntadminen tydelamassa. Perinteinen, hierarkkinen ja kaskyttamiselle perustuva organi-
saation johtamistyyli perustuu nimenomaan ulkoisilla motivaationléhteilla johtamiseen.
(Martela 2015, 25.)

Kun ty6ta tehdaéan vain rahan vuoksi, ei tekeminen itsessdan ole motivaation lahteena.
Pahimmillaan tilanne voi eskaloitua siihen, etta tyon tekeminen tuntuu pakkopullalta, sel-
laiselta joka on vain suoritettava paivittain. Talldin tydn tekeminen saattaa alkaa tuntua to-
della ahdistavalta seka stressaavalta. Kun ajatellaan tyontekijan motivoitumista pidem-
malla kaavalla, ei pelkkien ulkoisten motivaation lahteiden kayttaminen ole hyddyllista

kummallekaan osapuolelle - tydntekijalle tai tybnantajalle. (Martela 2015, 25.)

Sisdinen motivaatio tarkoittaa sita, kun ihminen innostuu itse asiasta tai tyosta — sita teh-
daan, koska itse halutaan. Tyd on mielenkiintoista ja sen tekeminen antaa voimaa, iloa ja
hyvaa mieltad. Toisin sanoen sisainen motivaatio on taysi vastakohta ulkoiselle motivaati-
olle. Tehtava tai tyo vetda puoleensa, kun se on jotain sellaista, mita todella omasta ha-

lustaan haluaa tehd&. Tyon tekeminen tuntuu télldin arvokkaalta. (Martela 2015, 25.) Kun

henkil6 on sisdisesti motivoitunut, uppoutuu han tehtavaansa ja kokee aitoa innostuksen



tunteita siitd johtuen. Han ei kaipaa ulkoisia innostuksen tekijoita (Kostamo, Launonen,
Marttinen, Makkeli, Ruotsalainen & Vuori 2017, 80).

Sisdiset Ulkopuoliset
motiivit ja Motivaatio tavoitteet ja
tarpeet tilanteet

Kuva 2. Motivaatio ideaalitilanteessa (Mayor & Risku 2015, 38)

Ideaalitilanteessa sisaiset motivaationlahteet ovat harmoniassa. Tarkeaa on, etta sisaiset
motiivit, elamantilanne seké tavoitteet ovat sopusoinnussa. Talla tavoin ihminen kokee
olonsa tyytyvaiseksi seka motivoituneeksi. Kuvassa 2 kyseinen tilanne on kuvattu taydelli-
sesti: sek& ulkopuoliset motivaation lahteet etta sisaiset motivaation lahteet ovat harmoni-
assa keskenaan.

Kasite, joka usein yhdistetaan sisaisen motivaation kanssa, on tyén imu. Ty6n imu tarkoit-
taa mydnteista tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. Kun tyontekija kokee tyén imun tunteen,
han lahtee tydhon tarmokkaana, inspiroituneena ja hyvalla mielella. (Tyo6terveyslaitos
2018.) Alun perin tydn imu kasitteena esiteltiin jo 1990- luvulla, mutta varsinaisesti se
nousi pinnalle 2000- luvulla. Nousua ja mielenkiintoa asiaan edistivat muun muassa ylei-
nen kiinnostus inhimilliseen padomaan (henkiléston motivointi kilpailuetuna), seka kiinnos-
tus positiiviseen psykologiaan. Tyon imu koostuu kolmesta ulottuvuudesta: tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus tarkoittaa kokemusta energisyydesté ja
halusta panostaa tython todella, omistautumiseen kuuluvat tunteet tyon sopivasta haasta-
vuudesta, innokkuudesta seka halusta ja uppoutuneisuutta kuvaa hyvin syva keskittynei-
syyden tila. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 42.)

On hyva kuitenkin muistaa, ettéa yleensa tosielamassa niin ulkoinen kuin siséinenkin moti-

vaatio ovat lasna yleensa samanaikaisesti. Jokainen meista tarvitsee tyota, jotta saa ra-



haa eladkseen ja ostaakseen erilaisia tavaroita itselleen. Toisaalta tarkeaa on myos ko-
kea, ettd tyolladn on merkitys ja, ettd on saanut aikaan jotain hyodyllista tydssaan. (Mar-
tela 2015, 27.)

Johtopaatoksena tasta voisi sanoa, ettd tydelamasséa esimiehen olisi hyva olla tietoinen
seka ulkoisista etta sisaisista motivaatiotekijoistéa. On hyva osata yhdistada naméa kaksi
osaa, eika esimerkiksi vain sokeasti luottaa perinteiseen johtamistyyliin, jossa ulkoisilla

motivaatiotekijoilla on suuri rooli.

2.2 Motivaatiojohtaminen

Motivaatiojohtamisen periaatteena on sen perustuminen osallistavaan, kannustavaan ja
innostavaan johtamiseen. Sen tavoitteena on tukea yhteison kehittymista oppivaksi ja in-
novatiiviseksi organisaatioksi. Esimiehen nakdkulmasta on tarkeada pitaa tydntekijan moti-
vaatiota erityisen korkealla merkitystasolla. Motivaatiojohtamisen muita mahdollisia vaiku-
tuksia ovat mm. luottamuksen, arvostuksen, luovuuden seka yhteistyon lisaantyminen yri-

tyksessa. (Kansalaisyhteiskunta 2018.)

Frank Martela (2015) keskittyy kirjassaan erityisesti sisaisen motivaation johtamiseen. Si-
saisen motivaation kasvamisella on yleenséa kokonaisvaltainen positiivinen vaikutus tysta
innostumiseen ja tydn imun tuntemiseen tydssa. Martela (2015) kirjoittaa kirjassaan, etta
sisdistd motivaatiota voi johtaa, jos johtaminen ymmarretaan pyrkimyksena luoda tyénteki-
jalle edellytykset tehda tydnséa mahdollisimman hyvin ja innostuneesti. Esimiehen tehtava
on luoda ymparist6, jossa erilaiset inmiset kykenevat I6ytdmaan motivaationsa tyotaan
kohtaan. Esimiehen tavoitteena tulisi olla "kitked” huonot toimintamallit pois tydyhteisdsta
ja keskittya ruokkimaan niité asioita, jotka lisddvat tyéhyvinvointia, innostusta ja motivaa-
tion kasvua. Esimies on ennen kaikkea edellytysten luoja, jonka tehtavana on luoda ym-

paristd, jossa mikdan ei esta tyontekijoita tekemdsta toitdan hyvin. (Martela 2015, 156.)

Asialla on myo6s kaantépuoli. Jos esimiestyd ja johtaminen ndhdaan yrityksesséa enem-
mankin tyontekijoiden pakottamisena tai kaskyttdmisena tekemaéan asiat tietylla tavalla,
niin johtaminen l&hinn& syo sisaista tydmotivaatiota, eik& ainakaan kasvata sité. Sisaisen
motivaatio tarkoittaa tyontekijan aitoa innostusta ja kiinnostusta tyotadan kohden. Tasta
syysta sita ei voi johtaa kaskyilla, sdannoilla tai ulkoisella motivoinnilla. (Martela 2015,
156.)



2.3 Tyomotivaatiota selittavia teorioita

Motivaatio on todella tutkittu aihe ja siité syysta aiheeseen on kehitetty monia erilaisia teo-
rioita eri tutkijoiden toimesta. Teoriat voidaan jakaa tarveteorioihin sekd prosessiteorioihin.
Tarveteorioiden tarkoituksena on selittda kayttaytymista sisaisten syiden ja tarpeiden poh-
jalta. Prosessiteoriat taas keskittyvat enemman yksilon henkilokohtaisiin, erilaisiin tapoihin
tulkita sek& havaita erilaisia ulkoisia ja sisaisia tekijoita. (Sinokki 2016, 75.)

Kognitiiviset eli prosessiteoriat kuvaavat ihmisten eroja reagoida erilaisiin ulkoisiin ja siséi-
siin tekijoihin. Nama teoriat keskittyvat selittdéméan motivaatiota hyvin pitkalti kognitiivi-
sesta ndkokulmasta. Toisin sanoen monet naista teorioista eivat huomioi motivaation syn-
nyssa tunteita tai sosiaalista ymparistoa. Tosin, viimeisten vuosikymmenten aikana on siir-
rytty sosiaali- kognitiivisten teorioiden suuntaan yha enemman. N&issa teorioissa on otettu
huomioon motivaation synnyn selittamisen lisaksi myos sosiaalinen ymparistt sekéa tun-
teet. (Sinokki 2016, 77.)

Useat klassiset motivaatioteoriat rakentavat johtamistutkimuksen perustan. Motivaatioteo-
riat korostavat, ettei motivointi ole pinnallista manipulointia vaan hyvinkin syvallinen asia.
Ei voi suoranaisesti motivoida toista, vaan luoda edellytykset toisen motivaation kasvulle.
Kyse on viime kadessa merkityksen luomisesta, mika on johtamisen ydin. (Syddnmaan-
lakka 2004, 29.)

Klassiset motivaatioteoriat ovat luoneet perustan monille myéhemmille tutkimuksille johta-
juudesta. Maslow'n Hertzbergin ja McClellandin tekeméat motivaatiotutkimukset ovat olleet
ja ovat viela tanakin paivana sovellettavissa kaytantdéon. Monet johtajuuden peruskysy-
mykset, kuten keskitytddnko johtamaan ihmista vai tehtavaa, millainen johtamistyyli omak-
sutaan (demokraattinen tai autoritaarinen) ja mika on motivaation merkitys ty6ssa, otettiin
esiin naissa tutkimuksissa. Kaikki naméa kysymykset ovat erittdin ajankohtaisia ja nykypai-
vaa. (Sydanmaanlakka 2004, 30.)
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2.3.1 Maslow’n tarvehierarkia

Tarveteorioissa ideana on se, etta erilaiset tarpeet motivoivat ihmista. Varmasti kuuluisin,
naista tarveteorioista on Maslow’n tarvehierarkiateoria. Sen mukaan kaikki ihmisen tar-
peet ovat jarjestyneet hierarkkisesti viidelle eri tasolle — alempien tasojen tarpeet liittyvéat
fysiologisiin tarpeisiin, kun taas ylempien tasojen tarpeet ovat luonteeltaan psykologisia
(Sinokki 2016, 73.)

It =]
tot en

Kuva 3. Maslow'n tarvehierarkia (Sinokki 2016, 74)

Sinokki (2016, 74) on siis kuvalillut eri tasojen jakautuvan seuraavalla tavalla:

1. Fysiologiset tarpeet: nalka jano, uni, lampd, suoja, vaatetus, seksuaaliset tarpeet ja
muut kehon tarpeet

2. Turvallisuuden tarpeet: varmuus, suojautuminen fyysisilta ja tunne-elaman haitoilta
seka vaaran valttdminen

3. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet: muiden ihmisten hyvaksynta, ystavyys, rak-
kaus, vélittdminen, yhteenkuuluvuuden tunne ja tarve toimia yhdesséa ryhména

4. Arvostuksen tarpeet: itsekunnioitus, itsenaisyys, kiitoksen saaminen, tunnustus, asema,
arvostus

5. Itsensa toteuttamisen tarpeet: omat saavutukset, henkinen kasvu ja kehittyminen, luo-

vuus seka tiedon maaran kasvattaminen.



Kuvasta 3 kay ilmi Maslow’n tarvehierarkian perusajatus, jonka mukaan pyramidin alim-
man tason tarpeet tulee olla tyydytettynd ennen kuin voidaan edeta ylemmille tasoille.
Maslow n mukaan motivaatio ja innostus luovuuteen syntyvat vasta tarvehierarkian hui-
pulla, vasta kun muut perustarpeet on tyydytetty ensin. Hanen mukaan elaméan perusasi-
oiden on oltava kunnossa ennen kuin luovuus voi kukoistaa. Luottamus siihen, etta on
katto paén paalla, toimeentulo ja ruuan riittdva saanti, luovat perustaa. Tarkeaéd on myos
yhteenkuuluvuuden tunteet. On térkeaa tietaa, etta on ystavia ja perhe ymparilla, jotka ra-
kastavat ja valittavat. Tarvitaan turvallisuudentunnetta ja tunnetta arvostetuksi tulemi-
sesta. Nama tunteet edellyttavat sen, ettd ihminen voi kokea motivaation tunnetta ja in-
nostumista jostakin asiasta, kuten esimerkiksi tyostaan. (Sinokki 2016, 74.)

Maslow totesi myéhemmin, ettei tarpeiden tyydytys valttamatta etene aivan niin hierarkki-
sesti kuin han alun perin ajatteli: mika tahansa tarvetyyppi saattaa korostua riippumatta
"alempien tasojen” tarpeiden tilasta. Esimerkiksi ovathan useat taiteilijatkin inspiroituneet
luomaan uutta hyvinkin alkeellisissa ja vaatimattomissa oloissa ilman, etta perustarpeet
olisivat tulleet tyydytetyiksi. (Sinokki 2016, 75.)

Maslow’n teoria oli ensimmaisia teorioita, jotka yrittivat selittda ihnmisen motivaatiota ja sen
syitd. Kyseinen teoria on antanut monille muille teorioille paljon inspiraatiota. Tarvehierar-
kian avulla voidaan yrittda ymmartaa inmisten turhautumista ja motivaatio puutetta tydyh-

teisdissa (Sinokki 2016, 75).

2.3.2 McClellandin suoritusarvoteoria

David McClellandin suoritusarvoteoria on nimenomaan yksi tydmotivaatioon liitetyista teo-
rioista. McClellandin suoritusarvoteoria on tarveteoria eli perusluonteeltaan sellainen,
jossa ideana on ihmisen tarve tasoittaa tarpeensa tasapainoon. Han esitti, ettd ihmisen
motivaatio koostuu suoriutumisen, vallankayton ja ryhmé&én kuulumisen tarpeista. (Marjo
Sinokki, 108.) McClellandin teorian mukaan, riippumatta rodusta, idsté, sukupuolesta tai
kulttuurista, jokainen meistd motivoituu jostakin kolmesta edelld mainituista motivaatto-
reista (Management Study HQ, 2018). Suoriutumisen tarve tarkoittaa tarvetta ylittaa it-
sensda ja halua menestya. Vallantarve kuvaa ihmisen tarvetta saavuttaa valtaa ja paasta
vaikuttamaan. Ryhmaan kuulumisen tarve luonnollisesti kuvaa tarvetta tulla hyvaksytyksi
tyéryhmassaan ja tarvetta muodostaa kestévia ystavyyssuhteita. (Management Study HQ

2018.) McClelland havaitsi tutkimuksissaan, ettd suoritusmotivaation tarve vaihteli suuresti
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eri tyontekijoiden valilla. Tyontekija, jolla on suuri suoriutumisen tarve, on kiinnostunut te-
kemaan tyénsa hyvin ja oikein. Kun taas tyontekijalle, jolla suoriutumisentarve oli pie-

nempi, riitti, etté on ylipaataén tyota ja siitd saa palkkaa elamiseen. (Sinokki 2016, 108).

Ihmiset, joilla on tarve suoriutua, yleensa ovat tarkkoja millaisia riskeja ottavat tyossaan —
riski ei saa olla lilan pieni, jolloin todellista saavutuksen tarvetta ei tule, eika liian suuri, jol-
loin onnistumisessa on enemman kyse tuurista. Syy, miksi halutaan valttaa liian pienien
riskien ottamista, on siind, etta suoriutumistarpeen omaava tajuaa, ettei saavutus tallgin
ole taysin ansaittu ja aito. Tallaiset ihmiset keksivat innovatiivisia ratkaisuja ja motivoituvat
enemman saavutuksistaan kuin tydstd maksettavasta palkasta. He ottavat tietoisia riskeja
ja ovat suunnitelmallisia kaikessa toiminnassaan. Yleensa korkean suoritusmotivaation
omaavat tyoskentelevéat yksin ja arvostavat kovasti palautetta tydstaan. (Management
Study HQ 2018.)

Ne tydntekijat, joita voimakkaimmin motivoi saavuttamisen tarve, motivoituvat sellaisesta
tydsta, jossa korostuu suorittaminen ja erilaiset saavutukset. Muut tekijat, kuten sosiaali-
set tarpeet tai esimiehen kannustus, eivat motivoi tallaisia ihmisia niin paljon kuin saattai-
sivat motivoida muita. He eivét koe sita ensiarvoisen tarkeéna. Tyontekijalle, joka motivoi-
tuu saavuttamisen tunteesta, tulisi antaa tehtavia, jotka tukevat tata tarvetta. (Aarnikoivu
2008, 157.)

Vallantarve on sisdinen tarve johtaa ja hallita ihmisia jollakin tapaa. Tarke&a tallaiselle
henkildlle on tuntea olevansa auktoriteetti, joka voi toimillaan ja sanoillaan vaikuttaa tois-
ten ihmisten p&atoksiin ja mielipiteisiin. ltsetunnon kohottaminen ja maineen saavuttami-
nen ajaa naita ihmisia eteenpain. Yleensa inmiset, jotka motivoituvat vallasta, sopivat talta
osin johtajan asemaan. Tallaisille tydntekijoille saattaa olla todella tarke&ad saada julkista
kiitosta ja tunnustusta. Naméa henkilét ovat usein hyvin kunnianhimoisia ja paamaaréatietoi-
sia. (Aarnikoivu 2008, 158.)

Ryhmaan kuulumisen tarpeen omaava tydntekija kokee sosiaaliset suhteet todella tér-
keiksi tyOpaikallaan. Tassa tilanteessa tyontekijalle on tarkeaa, etta virallisen keskustelun
lisaksi han paasee osalliseksi epavirallisempaa ja rennompaa keskustelua muiden tyonte-
kijoiden kanssa. Liittymisen tarpeen tarkedna kokevat ihmiset arvostavat sosiaalisia suh-
teita tydssaan paljon. Heille on tarkeaa olla pidetty. Tyontekijalle, jolle ryhm&an kuulumi-
sen tarve on voimakas, haluaa, ettéd esimies valittdd suorituksen liséksi tydyhteisdn hyvin-
voinnista ja tyopaikan yleisestd hengesta. Me- hengen merkitys kasvaa. (Aarnikoivu 2008,
157.)
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2.3.3 Herzbergin motivaatio- ja hygieniateorian

Motivaatio- ja hygieniateorian on luonut Frederick Herzberg. Teoriaa kutsutaan my6s ni-
mella kaksifaktoriteoria. Teoria on ajatukseltaan hyvin samankaltainen kuin Maslow’n tar-
vehierarkiateoria. Syy t&dhan voi olla se, ettd molemmat kuuluvat tarveteorioiden ryhmaan,
joten lahtokohdat ovat hyvin samankaltaiset.

Hygieniatekijat

Motivaatiotekijat

Palkka

Tyo itsessaan

Kaytannot, hallinto

Mahdollisuus kehittya

Johtajuus

Vastuu

Ty6olosuhteet

Tunnustus

Johto

Saavuttaminen

Kuva 4. Herzbergin teorian hygienia- ja motivaatiotekijat

Herzbergin teoriassa tarpeita ei ole lajiteltu samoin kuin Maslow'n teoriassa, jossa alem-
man tason tarpeet tulee olla tyydytettyn&d ennen ylemman tason tarpeita. Herzberg jakaa
tarpeet kahteen erilaiseen kategoriaan: hygienia- ja motivaatiotekijéihin. Hygieniatekijat
ovat niitd, jotka lisdavat tyotyytymattomyytta, jos ne ovat huonosti hoidettu tydpaikalla.
Motivaatiotekijat taas kasvattavat tyotyytyvaisyytta ja tyontekijan tydmotivaatiota. Eli moti-
vaatiotekij6illa ei ole tydmotivaatioon negatiivista vaikutusta. Tutkimuksissaan han I6ysi,
ettd tyotyytyvaisyytta lisaavat tekijat ovat eri tekijoita kuin tyotyytymattomyytta lisdavat te-
kija, eika ne ole toisistaan millaan tapaa riippuvaisia. Ja toisin kuin voisi pikaisesti ajatella,
tyotyytyvaisyyden vastakohta ei suinkaan ole tydtyytymattdmyys vaan ei-tyotyytyvaisyys.
(Forsyth 2010, 23.)

Kuvasta 4 kay ilmi, miten Herzbergin teorian ajatus toimii. Hygieniatekijoihin luotellaan
niité asioita, jotka ovat ulkoisesti motivoivia, kuten palkka, tydolosuhteet seka tyén organi-
sointi. Palkka on korvaus, joka saadaan tydsté ja siihen voidaan lukea myds esimerkiksi
erilaiset luontoisedut ja bonukset. Palkka on yleensa osa suurempaa palkitsemisjarjestel-

maa (STTK 2018). Palkka on aina rahallista palkitsemista. Palkitsemisjarjestelma voi
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koostua muun muassa rahapalkasta, luontoiseduista, bonuksista, aineettomasta palkitse-
misesta (kehut ja palautteen antaminen), henkildstbeduista, tydymparistosta seka tyohy-
vinvoinnista (Y-Studio 2017). Motivaatiotekijat ovat tyontekijaa sisaisesti palkitsevia asi-
oita, kuten muun muassa menestyminen, tunnustuksen saaminen ja itse tydon mielenkiin-
toisuus. Motivaatiotekijoissé korostuu enemman aineettoman palkitsemisen ajatus. (Lea-
dership Central 2018).

Herzberg (1987) selittda artikkelissaan tarkemmin tutkimuksensa tuloksista. Yhteenve-
dossa hén kertoo, ettd motivaatiotekijat vaikuttavat pidemmalla aikavalilla positiivisemmin
motivaatioon kuin hygieniatekijat. Hygieniatekijat taas vaikuttavat lyhyemmalla aikavalilla
tydmotivaatioon, kun vertaa niitd motivaatiotekijoihin. Han myos kirjoittaa siita, kuinka
tydntekijoiden tydmotivaation kasvattamiseksi tulisi erityisesti keskittya motivaatiotekijdihin
kuin hygieniatekijoihin. Herzbergin mukaan panostamalla motivaatiotekijoihin yritysten ty6-
hyvinvoinnin taso kasvaisi merkittavasti ja yritykset saisivat enemman taloudellista hyottya.
Tyytyvaiset ty6tekijat ovat Herzbergin mukaan tuottavampia ja haluavat panostaa tyonsa
laatuun. (Herzberg 1987, 12.)

Herzberg (1987) kirjoittaa artikkelissaan myds "tyon rikastuttamisesta”. Yksi tarkeéa keino
motivaation ja tyytyvaisyyden lisaamiseksi on tarvittaessa innostavien haasteiden lisdami-
nen, esimerkiksi ty6ta rikastuttamalla. Han kertoo, etta yleensa johdon ratkaisu toimimat-
tomaan tydntekoon on poistaa vastuuta ja rajoittaa tyotehtavia. Herzberg ehdottaa, etta
ratkaisu huonoihin ty6tuloksiin voisi olla tyon rikastuttamisessa. Eli tarkoituksena on talléin
antaa tyontekijalle lisd& mahdollisuuksia tydssaan, jotta he voisivat kasvattaa osaamis-

taan ja kehittya tytehtavissaan. (Herzberg 12987, 10.)
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3 Esimiesty0 ja henkiléston motivointi

Esimiestydlla on merkitysta tydmotivaation kasvattamisessa. Ei ole merkitysta, kuinka
suuri tiimi on johdettavana, silla samat perussaannoét patevat. Esimiehen on pystyttava
johtamaan tydntekijoitaén seka pitamaan samalla mielessa yrityksen luomat tulostavoit-
teet. Esimiestd harvoin arvostellaan vain esimiehend itsendén: arvosteluun vaikuttaa
mya®s tiimin tulos. Lopullinen tulos on yhdistelméa esimiehen, mutta myds tyontekijoiden
tyopanosta. Ihmiset, jotka ovat motivoituneita, suoriutuvat paremmin kuin ne, jotka eivat
ole. (Forsyth 2010, 1.)

3.1 Esimiehen tehtavéat ja rooli

Esimiesroolin perusajatuksena on valtasuhde muihin tyontekijoihin. 2000- luvulla haas-
teena on huomattu olevan se, ettéd esimiehen valtaa ja roolia on yritetty haivyttaa, vaikka
heidan vastuu ei ole kadonnut mihink&an. Syy, miksi tallaiseen trendiin on saatettu ajau-
tua, on se, etteivat roolien valiset erot korostuisi ja aiheuttaisi sardja” tydyhteisdéon. Toi-
saalta on osattava ottaa huomioon se, ettei esimies ainoastaan vastaa omasta tydpanok-
sestaan, vaan myds muiden. Esimiehen valta liittyy esimiehen rooliin ja tehtaviin. Johtami-
sessa perusoletuksena on, etta esimiehen tehtava on kayttaa valtaansa rakentavasti tyo-
yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos esimiehen valta ja vastuu ovat epatasapai-

nossa, on esimiehen kadet kaytanndssa taysin sidotut. (Aarnikoivu 2008, 23).

Yksi ongelma, joka vélilla saattaa nousta tydyhteisdissa esimiehen rooliin liittyen, on se,
ettd toisinaan esimies -tehtdvaan nimetaan paras asiantuntija. On hyva miettia, onko esi-
miehen johtamismotivaatio- ja taidot talldin vain toissijaisia. Johtamista ei aina mielleta oi-
keaksi ammatiksi, vaan enemmankin toiminnaksi, joka toteutetaan oman tyon sivussa.

(Aarnikoivu 2008, 26). Kyseissa tilanteessa aliarvioidaan johtajuuden voima.

Tarkea seikka uutta esimiesta nimitettaesséa on kayda lapi muutama asia yhdessa:

- esimiehen rooli

- esimiestyon tavoitteet ja esimieheen kohdistuvat odotukset

- mita nimityksestéa kerrotaan henkilékunnalle

- puhutaan toimenpiteista, joilla esimiesrooli saadaan otettua haltuun.
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Nama edella mainitut asiat varmistavat sen, etté esimies on tasalla tehtavistaan ja odotuk-
sistaan. Kun esimies tietaa tehtavansa, on hanen helpompi motivoida muita omissa tehta-
vissaan. (Aarnikoivu 2008, 30).

Jotta esimies pystyy toimillaan edistdm&an muiden motivaatiota, on esimiehen itsenkin
tunnettava itsensé motivoituneeksi. Itsensé johtaminen on noussut suureksi trendiksi. On-
nistuakseen tehtavassaan esimiehen on osattava johtaa myos itsedan. Itsensa johtami-
nen vaatii kykya pyséhtya ja kayda rakentavaa keskustelua itsensé kanssa.

Filosofian tohtori Pentti Syddnmaanlakka (2018) toteaa artikkelissa "Tasapainoinen it-
sensa johtaminen on hyvan johtajan tunnusmerkki”, etta jokaisella tyontekijalla on oikeus
hyvaan johtamiseen (Mehildinen 2018). Sydanmaanlakka kertoo, etta hanen mielestaan
hyvinvoinnin johtamisessa lahtékohtana on hyvéa itsensa johtaminen. Hyva johtaminen pe-
rustuu siihen, etta esimies tuntee itsensa, tietdd omat vahvuutensa ja kehittdmiskoh-
teensa ja talla tavoin onnistuu pitdmaan hyvaa huolta omasta henkilokohtaisesta hyvin-
voinnistaan. Onnistuakseen tytssaan esimiehen on johdettava myos itseaan. Itsestaén
huolehtiminen ei ole vain itsekkyytta, vaan vastuullisuutta paitsi itseddn myos kanssaihmi-
sidan kohtaan. Rakentavasti itsekds esimies huolehtii riittavasti omastaan, mutta myos

muiden ihmisten hyvinvoinnista. (Aarnikoivu 2008, 37.)

Mitd paremmin esimies tuntee itsensa, sita paremmin han todennékdisesti tuntee alai-

sensa. Mitd paremmin tuntee alaisensa, sita paremmin han pystyy heitéa johtamaan. Mit&
paremmin johtaa itsedan, sitd todenndkéisemmin osaa johtaa myds muita. Innostuminen
tarttuu. Itsensa johtaminen kartuttaa myds esimiehen omaa itsetuntemusta, auttaa ajan-
hallinnassa ja tunnistamaan oman roolinsa seké auttaa kykya vaikuttaa muiden asentei-

siin, tunnistaa oman arvonsa ja kehittaa omia heikkouksiaan.

Aarnikoivun (2008, 39) mukaan itsensa johtamisen tyypilliset esteet ovat:

- ajan puute, kiire

- itsensa unohtaminen muiden kustannuksella
- etaantyminen arjen johtajuudesta

- palautteen puuttuminen.

Kiire on hyvin tyypillinen selitys, miksi itsensé johtaminen ja itsestaan huolehtiminen jaa
vahemmalle. Usein kiire on myos tekosyy, miksi itsensa huolehtimisen vahyyteen ei valt-

tamatta puututa. Itsestd huolehditaan kun on aikaa. Kaikessa on kuitenkin kyse priorisoin-
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nista ja aikataulujen hallinnasta. Voi myds sanoa, etta organisointikyky on tarkea taito ky-
seisessa asiassa. Itsestaan huolehtiminen on hyvan esimiehen tunnusmerkki. (Aarnikoivu
2008, 39.)

Aarnikoivu (2008) esittaa kirjassaan, kuinka itseaan voi kaytanndssa johtaa:

- on tarke&a varata aikaa itselleen

- aseta saanndllisesti tavoitteita ja seuraa niiden kehittymista
- tee henkildkohtainen kehityssuunnitelma

- analysoi tuloksia

- vaadi palautetta ja esimiesty0td omalta esimiehelta

- kannusta muita antamaan palautetta toisilleen

- kuuntele itseasi ja muita

- huolehdi itsestasi kaikilla osa-alueilla.

Vaikka esimiehella on velvollisuus huolehtia alaistensa tyohyvinvoinnista, ei esimies saa
unohtaa omaa tyohyvinvointiaan. Tasta syysta on tarkeada valilla pysahtya kiireen kes-
kelld, antaa itselleen aikaa rentoutua ja tehdé asioita, jotka tuottavat hyvaa mieltd. Kukaan
ei ole robotti, joka pystyy suorittamaan tehtavia ilman mink&anlaisia taukoja tai levahdys-
hetkia. On tarkedd myos tarkkailla omaa tydnsa tulosta ja asettaa itselleen aina uusia ta-
voitteita, joita kohti pyrkia. Jatkuva kehitys ja itsensé arviointi on tarkeda esimiestydssa.
(Aarnikoivu 2008, 39.)

Esimiesten on myds itsensé vaadittava palautetta tydstaan omalta esimieheltdan. Tyoéyh-
teistssa jokaisen tydpanosta tulisi pystya arvioimaan ja jokaisen tyosta pitaa pystya anta-
maan rakentavaa palautetta — oli sitten kyseessa alainen tai esimies. Tydyhteisdssa,
jossa kaikki antavat rohkeasti palautetta toisilleen hyvastéa tai huonommin suoritetusta
tydsta ollaan jatkuvasti ajan tasalla omista kyvyistaan ja kehityksen kohteista. Jokaisen
esimiehen ja alaisen on myds tarkea muistaa pitaa huolta itsestaan kaikilla elamanosa-
alueilla. Ei vain tybolosuhteissa. Kun kaikki elamanosa-alueet ovat tasapainossa, olosuh-

teet tydmotivaation kasvulle ovat huipussaan. (Aarnikoivu 2008, 39.)
Itsensa johtaminen on ennen kaikkea kykya pysahtya ja kayda keskustelua itsensa

kanssa seka kykya arvioida kokonaisvaltaisesti omaa toimintaa ja tilannetta. Haasteena

esimiehille saattaa yleensa olla keskittyminen kaikkiin muihin paitsi itseensa.
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Tietoinen mieli:
Ajattelu, tavoitteet,
tieto, taito ja paatok-

senteko

A\

\

Tiedostomaton mieli:

Motivaatio, tunteet,
aseenteet, normit ja tar-

peet

Kuva 5. Mielen jaavuorimalli (mukaillen Salmimies 2008, 29.)

Itsesi johtamisen onnistumisessa helpottaa mielen jaavuorimalli. Kuvassa 5 on avattu sita
ajatusta, josta jaavuorimallissa on kyse. Mallissa on kyse siita, ettéa ihmisella on tietoinen-
ja tiedostomaton mieli. Tietoisessa mielessa ihminen tietoisesti pystyy kasittelemaan asi-
oita. Jadvuoren huippu kuvastaa tata osaa ihmisen mielesta. Tietoiseen mieleen kuuluvat

muun muassa ajattelu, padmaarat ja tavoitteet.

Tiedostomaton mieli on ikdan kuin tietoisen mielen "takana”. Sinne kuuluvat muun mu-
assa motivaatio, tunteet ja normit. NAma edella mainitut asiat eivat ole siis mallin mukaan
ihmisella tietoisuudessa vaan kumpuavat tiedostamattomasta mielesta. Itsedén tietoisesti
johtava ihminen pyrkii tutkimaan ja kehittam&an molempia puoliaan eli ndkyvaa ja piilossa
olevaa itseaan. Tama kehittéa oleellisesti itsensa johtamisen taitoja ja parantaa omia esi-
miestaitojaan. Kyseistd mallia esimies voi kayttaa myds ymmartaakseen alaistensa kay-
tosta ja paatoksia. Motivaatio on tdssé mallissa sijoitettu tiedostomattomaan mieleen.
(Salmimies 2008, 29.)

3.2 Mika tydntekijoita motivoi?

Kun esimies keskittyy luomaan motivoituneen tydymparistdn ja kasvattamaan heidén tyo-
motivaatiotaan, tulee huomioida se, etté tyontekijan persoona ja tyouran vaihe voivat vai-
kuttaa siihen, mika heita motivoi ja miten heitd voi tukea. On tarkeaa, etté tydntekijan mo-

tivaatiotekijoihin keskitytadn hyvin. Mutta on myds yhta tarkeaa kuunnella tyontekijaa ja
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tutustua haneen hieman tarkemmin, silla motivaatiotekij6ita on vaikea muuten maarittaa.
Sen liséksi, etta tyontekijalta voi kysya suoraan hanen motivaatiotekijoistaan, on esimie-
hen tarkeaa tutustua aiheeseen liittyvaan teoriatietoon ja soveltaa sita jokapéivaisessa
tydssa. (Aarnikoivu 2008, 156.)

Seka tyontekijoilla etta esimiehilla on erilaisia keinoja tydmotivaationsa kasvattamiseen ja
yllapitamiseen. Sinokki (2016) mainitsee kirjassaan muutaman asian, joiden voidaan kat-
soa olevan jollain tapaa yhteydessa tydmotivaatioon ja sen yllapitamiseen:

- tunteet

- onnellisuus ja sisdinen motivaatio
- innostus

- arvot ja asenteet.

Tunteet hyvin pitkalti saatelevat kayttaytymistamme. Esimerkiksi pelon perimmainen tar-
koitus on suojella ihmista vaaralta ja uhkaavilta asioilta. Pelko on hyvin vahva tunne oh-
jaamaan kaytostamme. Ahdistusta aiheuttavat tekijat halutaan poistaa mahdollisimman
nopeasti. Onnen ja mielihyvantunteet saavat ihmiset tekemaan niita asioita uudelleen,
jotka sita tuottavat. Tunteet vaikuttavat myés siihen, millaisia tavoitteita asetamme itsel-
lemme. Turhautumisella ja vihalla on molemmilla vahva vaikutus. Tydntekija saattaa voi-
makkaasti turhautua johonkin asiaan ja tuntea vihaa, esimerkiksi epareiluista paattksista.
Turhautuminen ja viha ovat myds tunteita, jotka lamauttavat. Tunteet ja niiden tulkinta

vaihtelee eri ihmisten mukaan. (Sinokki 2016, 203.)

Tunteet vaikuttavat kaikkeen toimintaamme, ajatteluumme ja paatéksentekoomme. Jokai-
sella eri tunteella on oma tehtdvansa. Avain menestykseen on se, kun oppii ymmarta-
maan tunteitaan ja hyddyntdmaan niitd oikeissa tilanteissa, kuten tydéssa. Tunteet ja moti-
vaatio kulkevat kéasi kéddessa. Tunteet vaikuttavat siihen, millaisia ja miten haastavia ta-
voitteita asetetaan. Positiivisia tunteita kokeva asettaa itselleen useammin suurempia ja
vaikeampia tehtavia, kuin sellainen, joka tuntee enemman negatiivisia tunteita. (Sinokki
2016, 207.)

Ekonomin (2018) artikkelissa "Onnellinen tydyhteisé on myfs tuottava” Tunneakatemian
johtaja Jarkko Rantanen kertoo, etta tunteista tydhyvinvoinnin edistdjana on alettu vasta
nyt puhua vakavammin. Rantasen mielesta nykyaan yritysten johtoa on alkanut entista
enemman kiinnostaa tyontekijoiden tunteiden johtaminen. Positiivisen ilmapiirin yrityk-

sessaé tyontekijat viihtyvat ja ovat motivoituneita. Rantanen kertoo artikkelissa, etté tutki-
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musten mukaan mydnteinen ilmapiiri selittdd jopa 20-30 prosenttia yritysten liikevaih-
dosta. Tyodyhteison ilmapiiri syntyy tyopaikalla koetuista ja ilmaistuista tunteista. Onnelli-
nen tydyhteisd on myonteinen ja houkutteleva tytpaikka, jota arvostetaan myods sen ulko-
puolella. Rantanen kertoo myds, etta tutkimusten mukaan onnelliset ihmiset ovat tuotta-
vampia ja tyytyvaisempia, terveempia ja parempia tyontekijoita. Artikkelista kay myos ilmi,
etta johtajien toiminta voi selittda jopa 70 prosenttia tydpaikan ilmapiirista. Kun esimiehet
ovat aidosti kilnnostuneita tyontekijoistéaan ja tydpaikan ilmapiirista, syntyy hyva perusta
yhteisen onnen ja ty6tyytyvaisyyden tavoitteille. Rantanen sanoo, etta esimiehilla on rat-
kaiseva rooli tydyhteison ilmapiirin kehittdmisessa. Parhaiten johtaja kehittaa tyoyhtei-
sonsa ilmapiirid omalla esimerkillaan. (Ekonomi 2018.)

Onnellisuutta on vaikea maaritella tarkkaan. Sen voidaan silti sanoa olevan positiivinen

tunnetila. Se on psykologinen tila, joten jokainen on itse paras arvioimaan oman onnelli-
suutensa maaran. Onnellisuus lisda positiivisuutta, hymya, hyvia tekoja, anteliaisuutta ja
hyvinvointia. Onnellisuus on myds yhteydessa sisdiseen motivaatioon. Kaikki edella mai-

nitut asiat ovat omiaan lisaamaan tyontekijéiden tydmotivaatiota. (Sinokki 2016, 208.)

Uralehden (2017) artikkelissa "Esimies vahvista naita taitoja” Johtamistieteiden tohtori
Merja Fischer kertoo, etta hanen mielestaan tarkeinta esimiehena olossa on muistaa, etta
kaikki mita tehdaan, tehdaan esimiehené. Roolia ei voi unohtaa missaan tilanteessa. On
tarkeda nayttaa esimerkkia omalla kaytoksellaéan. Fischer korostaa artikkelissa, etté on
tarkeda, etta halutaan synnyttaa sellainen tydilmapiiri, joka saa ihmiset liekkeihin eli innos-
tuneeksi tydstéaan. Innostuneisuus tukee motivaation kasvamista. Fischerin mielestéa esi-
miehen tarkeimmat taidot liittyvat ihmiskasitykseen, merkityksellisyyden I6ytamiseen ja re-
silienssiin. Tarkeinté on kuitenkin arvostava ihmiskasitys. Arvostaako esimies jokaista ih-
mista riippumatta siitd, mité tama tekee? Nékeekd, ettd jokaisen tehtava on tarkea ja jo-
kaisessa on potentiaalia? (Uralehti 2017.)

Toiseksi esimiehen pitdisi kyetéd luomaan organisaatiolle sellainen merkitys, etta tyonteki-
jat kokevat tekemiselldén olevan jotakin isompaa vaikutusta. Hanen pitaisi auttaa kutakin
[6ytamaan oma merkityksensa. Esimiehen on myds hyva pohtia, |[6ytaakdé han sen omasta
tydstaan. Joka tapauksessa esimies valittdd omaa innostuneisuuttaan tyéssaan muille. Ih-
miset ovat herkkia tunnealoille. Jos esimies on jatkuvasti negatiivinen, valittyy se myds
alaisiin jossain muodossa. Kolmanneksi taidoksi Fischer poimii artikkelissa resilienssin.
Sita voisi kutsua sitkeydeksi ja kyvyksi palautua toimintakykyiseksi, kun olosuhteet ovat
muuttuneet. Tarke&a on, ettd johtaja on muutoskykyinen. Avainasia on ajatella positiivi-

sesti ja, ettd kaikesta selvitdan. Kannustetaan muita ja autetaan henkilostoa tarvittaessa.
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Innostuksen maaralla on suuri merkitys tydmotivaatioon. Sen vaikutusta ei saa aliarvioida.
Se on myodnteinen, eteenpain vieva tunne, joka saa tyontekijan tarttumaan toimeen ja te-
kemaéan parhaansa tytnsé eteen. Johtajien ja esimiesten yksi tarkein tehtava onkin innos-
tuksen luominen. Innostus syntyy positiivisista kokemuksista ja onnistumisista. Esimiehen
oma innostus tehtavaan valittyy myos henkilokunnalle. Toki on hyva pitaa mielessa, etta
innostuksen on oltava aitoa, jotta haluttu vaikutus syntyy. Innostus lisdé suorituskykya, te-
hostaa p&atoksentekoa ja luottamusta omiin kykyihin. Innostus on tarkea osa siséista mo-
tivaatiota. Esimiehen on tarke& tydssaan tukea alaistensa sisaistd motivaatiota, silla se
ruokkii myos innostusta. Kun ty6 innostaa ja motivoi, tuo se energiaa myos tyéelaman ul-
kopuolelle. (Sinokki 2016, 216.)

Arvoilla ja asenteilla voidaan katsoa myos olevan merkittdva osuus tydntekijan tydmoti-
vaatioon ja yleiseen tyotyytyvaisyyteen tydpaikoilla. Arvot ja asenteet ovat kytkeytyneet
toisiinsa. Arvot muodostavat pohjan oikeasta ja vaarasta, joten nain ollen niilla on suuri
merkitys siihen, miten tulkitsemme asioita ja tapahtumia. Suhtautuminen tilanteisiin heijas-
taa tyontekijan arvomaailmaa ja ajatuksia. Hyvin pitkalti arvot ohjaavat toimintaamme. Nii-
den voidaan katsoa olevan melko muuttumattomia seka suhteellisen pysyvia eri tilan-
teissa. Arvo on ihmisen tai tydyhteison tarkedna pitaméa asia. Arvojen avulla johtaminen
on nykypaivaa ja heijastelee niin johtajan omaa arvomaailmaa, mutta myos yrityksen
omaa arvopohjaa. (Sinokki 2016, 221.)

Jokaisella tydntekijalla on oma arvopohjansa. Parhaassa tapauksessa arvot kohtaavat yri-
tyksen sek& esimiehen omien arvojen kanssa. Jos néin on, tyontekijan sitouttaminen on
erittain paljon helpompaa, kuin tilanteessa, jossa arvot eroavat merkittavasti toisistaan.
Mikali tydntekijan arvot ovat merkittavasti erilaiset kuin yrityksen, joutuu jompikumpi vais-
tymaan — tyontekija voi lahtea yrityksesta tai, jos tama ei ole mahdollista, joutuu hén tyyty-
maan tilanteeseen. Tall6in seurauksena voi olla suuri tyytymattomyys tyépaikkaa kohtaan.
Tama ei ole missdan nimessa ole ideaalitilanne tyonantajalle tai tyontekijalle. (Sinokki
2016, 221.)

Asenteella tarkoitetaan henkista valmiustilaa, joka on muodostunut kokemuksen kautta.
Asenteet ohjaavat kayttaytymistamme. On hyva muistaa, ettd asenteissa on aina sekoitus
seka henkildn omia tunteita etta tietoa. Aina ihmisella ei kuitenkaan ole kykya erottaa
asenteiden vaikutusta ajatteluun ja tekoihin. Jokainen tyontekija tuo oman arvo- seka
asennemaailman tullessaan yritykseen toihin. (Sinokki 2016, 222.) Esimiehen on kyettava
ohjaamaan kaikkien alaistensa asenteita tydssaan. Arvot ja asenteet vaikuttavat tyomoti-

vaatioon valilla huomaamatta. Ne vaikuttavat siihen, esimerkiksi kuinka nopeasti tartutaan
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toimeen ja kuinka paljon tydntekija on valmis ponnistelemaan tydn vuoksi (Sinokki 2016,
223).

Sydanmaanlakka (2004) kirjoittaa kirjassaan, etté johtajaksi kasvaminen on usein pitka
prosessi. Sanonta "kukaan ei ole seppa syntyessaan” pitda erinomaisesti tdssa asiassa
paikkaansa. Mielenkiintoinen kysymys myo6s on, kenesté lopulta tulee johtaja? Sydan-
maanlakan mukaan johtajia usein yhdistavét korkea suoritusmotivaatio, halu tehdé par-
haansa ja omien rajojen kokeilunhalu. Johtajaksi tuleminen usein edellyttda hyvaa amma-
tillista osaamista, halua johtaa ja joskus hyvaa onnea. On oltava oikeassa paikassa oike-
aan aikaan. Ei ole synnynnéisia johtajia, mutta tietyt piirteet ovat varmasti eduksi. (Sydan-
maanlakka 2004,167.)

Johtajuuden oppiminen tapahtuu lahinna tydssa oppimalla. Mikaan kirja ei voi tehda luki-
jastaan huippu johtajaa. Johtajana kehittyminen vaatii hyvin pitkélti matkoja omaan it-
seensa ja kykya pohtia omia kehityskohtiaan. On osattava arvioida itseaan hyvin ja on ol-
tava kykeneva mydntamaan omat virheensa. Joskus oman keskeneraisyyden myodntami-
nen voi olla todella vaikeaa. Esimiehen on myds tarkeaa tiedostaa mahdolliset oppimisen
esteet. (Sydanmaanlakka 2004, 170.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasittelen tarkemmin sité, miten toteutin tutkimukseni. Ensin esittelen tar-

kemmin tutkimuksen kohteen, sen tavoitteen ja mahdolliset ongelmat. Seuraavaksi kuvai-
len menetelmavalintaani seka toimintatapojani. Tarkoituksena on kasitella teoriapainottei-
sesti tieteellisen tutkimuksen perusteita. Erityisesti keskityn kvalitatiivisen tutkimuksen ka-

sittelyyn.

4.1 Tutkimuksen kohde, tavoite ja ongelmat

Tutkimukseni kohteena on tydmotivaatio kasvattaminen. Tarkemmin sanottuna tydntekijan
tydmotivaation kasvattaminen ja se, miten esimies voi tahan kyseiseen asiaan vaikuttaa.
Vaikka padasiassa kohteena ovat tyontekijat ja heidan tydmotivaationsa, haluan ottaa tar-
kasteluun myds esimiehen nakokulman. K&sittelen téta asiaa tarkemmin tulosten esittely-
luvussa esittamalla taulukon, milla tavalla esimiesten ja tyontekijéiden nakdkulmat tydmo-
tivaatiosta kohtaavat. Mielenkiintoista on, onko tyontekij6illa ja esimiehilla mitdan yhte-
nevaisia ajatuksia tydmotivaatiosta ja esimiehen osasta sen kasvattamisessa tytyhtei-

sOssa.

Haluan tutkimuksellani selvittdad, mitkd asiat kasvattavat tyontekijan tyémotivaatiota, mita
konkreettisia keinoja esimiehelld on kasvattaa alaistensa tyémotivaatiota ja, mita on tyon-
tekijan motivaatiojohtaminen? Tavoitteena on saada vastaus naihin ongelmiin haastattelu-

jen avulla.

Koen, etta tavoitteenani on yhta lailla tuottaa my6s uutta tietoa. Tietoa, joka toivottavasti
auttaa esimiehia ymmartamaan tydmotivaation johtamista paremmin ja sitd, mitka asiat
itse asiassa saavat tyontekijat motivoitumaan paremmin. Mita asioita esimiehen on otet-
tava huomioon tydntekijdiden motivaation kasvattamisessa? Kuten aikaisemmin olen to-
dennut, tydmotivaatio on aiheena laaja ja monisadikeinen. Olen varma, ettd monet esimie-
het myds kokevat asian nain. Tavoite on, ettd taman opinnaytetyon luettua, asiasta saisi
paremman kasityksen, mitd kaikkea on otettava huomioon esimiehen halutessa kasvattaa
tydmotivaatiota. Toivon myds, etté tyontekijoille tama tutkimus tarjoaa uuden nakékannan.
Toivon, etta se auttaa tyontekijoitd ymmartamaan edes jollain tasolla esimiehen nakékan-
nan ja painvastoin. Jotta tydyhteiso toimisi tehokkaasti, yhteistythaluisesti ja paamaaratie-
toisesti, on kaikkien osapuolien tytyhteisdsséa osattava olla avarakatseisia sekd ymmarta-

vaisia toisten mielipiteita kohtaan.
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4.2 Menetelmavalinnat ja suunnittelukuvaus

Valitsin tutkimusmenetelméakseni kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmén. Ai-
neistonkeruumenetelmana kaytin henkilohaastatteluja. Haastattelu sopii tutkimusmenetel-
maksi, kun ei tiedet&, millaisia vastauksia saadaan ja, kun vastaukset perustuvat yksiloén
omaan kokemukseen. Laadullisen tutkimuksen yhtené periaatteena on tavoite ymmartaa
tutkittavaa ilmiéta. Laadullinen tutkimus on yleisnimi monille erilaisille tutkimusmenetel-
mille. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan, ymmartamaan tai tulkitsemaan

iImi6ita ja vastaamaan kysymyksiin mita, miksi ja miten.

Kvalitatiivista menetelm&a voi kayttaa tutkimuksessa menetelmana yksistaan tai kvantita-
tiivisen eli maarallisen menetelméan kanssa yhdessa. (Eskola & Suoranta 2000, 13.)

Laadullisen menetelman paatavoitteena ei ole tuottaa taulukoita, numeroita tai tunnuslu-
kuja. Tavoitteena on paasta ymmartamaan syvallisemmin tutkittavaa ilmiéta. Tarkoitus on
ottaa haastateltavan omat nakemykset huomioon ja pohtia tuloksia yhdessa aiheesta 16y-
dettavan teorian kanssa. Tavoitteena toki myds on kehittda jo olemassa olevia teorioita ja

|6ytad uusia nakdkulmia tutkittavaan ilmiéon. (Eskola & Suoranta 2000,

Tyypillisia aineistonkeruumenetelmia (Tilastollinen tutkimus 2014, 6) kvalitatiiviselle tutki-

mukselle ovat:

- henkilokohtaiset haastattelut

- syvahaastattelut

- ryhmahaastattelut

- osallistuva havainnointi

- elaytymismenetelma

- valmiit aineistot ja dokumentit.

Syy, miksi valitsin juuri kvalitatiivisen tutkimusmenetelman, on se, etta koin haluavani ym-
martaa tutkittavaa ongelmaa syvallisemmalla tasolla. Motivaatio on hyvin suosittu aiheena
ja siitéa on tehty monenlaisia tutkimuksia sekd opinnaytetdita. Tasta aiheesta olisi voinut
toteuttaa myo6s maarallisen tutkimuksen, mutta silloin ihmisten ajatusmaailma seka ajatuk-
set motivaatiosta olisivat jadneet kokonaan pois. Halusin nimenomaan tutkia tyémotivaa-
tiota kokonaisuudessaan. Eli huomioiden myds henkil6iden omat tunteet, mielipiteet seké&
kokemukset. Jos tutkimus olisi ollut maarallinen, lopputulos olisi mielestéani ollut melko pin-
tapuolinen. Keskityin tutkimuksessani melko pieneen mé&araan (kuusi henkil6a) tapauksia.

Tavoitteena siis todellakin oli ymmartdd syvemmin tutkittavaa ilmiota.
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Kaytin tutkimuksessani harkinnanvaraista otantaa. Harkinnanvarainen otanta tarkoittaa
sita, etté tutkija ei valitse henkil6ité tutkimukseensa taysin sattumanvaraisesti. Tarkoituk-
sena oli luoda vankka teoreettinen perusta tutkimukseeni, jotka omalta osaltaan ohjasivat
aineiston hankintaa. Harkinnanvaraisessa tutkimuksessa on téarkeaa viitata otantaan nayt-
teend. (Eskola & Suoranta 2000, 18.)

Tutkimukseni suunnittelu eteni mielestani melko mutkitta. Ennen koko opinnaytetydpro-
sessin aloittamista kirjoitin opinndytetydsuunnitelmani raportin muotoon. Tarkoituksena oli,
etta ennen haastatteluja, teoriatieto olisi hyvin hallussa. Seuraavaksi halusin alkaa laati-
maan haastattelukysymyksia ja ottamaan selvaa, ketka olisivat hyvia ehdokkaita tutkimuk-
seeni. Ennen haastatteluja olin jo alkanut tydéstamaan opinnaytetyotani, silld halusin saada

sen aloitetuksi. Suunnitelmana oli, etta saisin tehtya teoriaosuuden ennen haastatteluja.

Minulle oli melko selkeaa jo alusta asti, mita halusin tutkimuksellani saavuttaa. Tiesin,
ettd ohjeiden ja neuvojen tuottaminen tutkimukseni kautta, olisi itselleni henkilokohtaisesti
mielenkiintoisin tapa lahestya aihettani. Tutkimukseni suunnittelu lahti kayntiin silla, etta
tutustuin hyvin tarkasti aiheesta olemassa olevaan teoriatietoon. Koen, ettad haastatteluky-

symykset olisi ollut todella vaikea laatia ilman vankkaa tietoa teoriasta.

Motivaatiosta aiheena I0ytyy hyvin paljon tietoa ja erilaisia teorioita. Minulle vaikeaa ol
paattaa, mitka teoriat haluan esitelld ja, mitk& parhaiten istuisivat aiheeseeni. Tama vaihe
vei myds melko kauan aikaa, silla halusin rauhassa tutustua olemassa olevaan tietoon.
Suunnittelin tutkimukseni niin, ettd haastattelujen ohessa voisin tydstaa opinnaytetyotani.
Kaikki haastattelut oli tarkoitus nauhoittaa, jotta haastattelujen litterointi ja tulkinta olisi hel-
pompaa. Koen, ettd haastattelujen litterointi on erittdin tarkeassa osassa laadullista tutki-
musta. Suunnittelin asian niin, etta aina, kun haastattelu oli ohi, kirjoitin ne kokonaan puh-
taaksi word- tiedostoille eli litteroin haastattelut. Varauduin myos siihen, etté aikataulut ei-
vat valttamatta kohtaisi kaikkien haastateltavien kanssa. Télta varalta suunnittelin tekevani

haastattelut puhelinhaastatteluina.

Paatin toteuttaa tutkimukseni henkilbhaastatteluina. Paadyin valitsemaan kuusi haastatel-
tavaa — kolme esimiesta ja kolme tyontekijad. Paadyin nimenomaan tdhén haastateltavien
maaraan, silla koin suuremman otoksen olevan kohtuuttoman suuritdinen. Laadin ennen

haastatteluja viiden kysymyksen listan — esimiehille omat haastattelukysymykset ja tytnte-

kijoille omat. Jotkin kysymykset ovat hyvin samanlaisia, jotta saisin kummaltakin ryhmalt&
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ajatuksia samoista aiheista. Kuten aiemmin mainitsin, minua kiinnostaa 16ytyyké esimie-
hilté ja tyontekijoiltéa yhtenevaisia ajatuksia tydmotivaatioon liittyen. Toki on yhta lailla mie-

lenkiintoista eroavatko ryhmien mielipiteet merkittavasti toisistaan.

Kuten aiemmin mainitsin, kaytin tutkimuksessani harkinnanvaraista otantaa. Tutkimukses-
sani oli jarkevampaa valita sellaiset haastateltavat, jotka tiesin omaavan vahvan esimies-
taustan tai joilla oli vankkaa kokemusta tyoskentelysta erilaisten esimiesten alaisina. Tal-
I6in voidaan olettaa, etta nailla henkilgilla on vankka mielipide kokemuksen kautta esi-
miesty0sta ja sen vaikutuksista.

Tutkimukseni naytteeksi valikoituivat henkil6t, joilla tiesin tai oletin olevan kokemusta tutki-
mukseni aiheesta. Tuttavapiirissani on paljon henkil6ita, joilla on paljon omaa kokemusta
esimiestydsta. Tutkimukseni aihe heratti tuttavapiirissani innostusta ja mielenkiintoa. Hei-
dan avullaan sain henkildiden yhteystietoja, jotka olisivat kiinnostuneet osallistumaan tut-
kimukseeni. Haastateltavat eivat olleet minulle tuttuja ennen haastatteluja. Talla tavalla
koin pystyvani pitaa objektiivisen nakékulman tutkimukseeni seka haastateltaviin. Olin
haastateltaviin yhteydessa niin puhelimitse kuin sahkdpostitse. Sovimme sopivat haastat-
teluajat talla tavoin. Ennen haastatteluja, lahetin haastateltaville haastattelukysymykset,

jotta he saivat rauhassa tutustua niihin ja miettia jo etukateen vastauksiaan.

Haastattelut sujuivat padosin hyvin. Kaikki alaisten haastattelut sain toteutettua, kuten
suunnittelin eli henkilbhaastatteluina kasvokkain samassa haastattelutilassa. Aikataulujen-
kaan kanssa ei tullut ongelmia tdssa kohtaa. Haastattelut suoritettiin kesakuun ja elokuun

valilla aina, kun aikataulullisesti tuli sopiva hetki tavata.

Esimiesten haastatteluista sain kaksi toteutettua henkilohaastatteluina kasvokkain. Yhden
haastattelun jouduin valitettavasti toteuttamaan varasuunnitelmana pidetylla vaihtoehdolla
eli puhelinhaastatteluna. Syyna tdhan oli yksinkertaisesti se, etta aikataulumme eivat vali-
tettavasti kohdanneet niin, ettd haastattelu kasvokkain olisi onnistunut. Puhelinhaastattelu

tehtiin elokuussa.

Kaikki haastattelut, kahta lukuun ottamatta, aanitettiin. Talla sain varmistettua sen, etta tu-
losten tulkinta ja raportointi ovat helpommin toteutettavissa, kun ei tarvitse ulkomuistista
kirjoittaa asioita ylos. Tein myos kaikista haastatteluista omat muistiinpanot, jotka koin erit-
tain avuliaiksi tulosten kirjoittamisvaiheessa. Kuten suunnittelin, kaikki haastattelut litteroi-
tiin niin pian, kuin mahdollista haastattelutilanteiden jalkeen eli kirjoitin haastattelut puh-

taaksi sanasanalta.
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Haastattelun jalkeen aloin analysoimaan tuloksia. Valitsin analysointitavoiksi siséllonana-
lysoinnin. Sisallénanalyysin valitsin siksi, ettd se tuntui sopivimmilta tutkimukseeni. Sisal-
Idnanalyysissé aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtéalaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistaen.
Sisallbnanalyysi voidaan tehda aineistolahtodisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtdisesti.
Teoriaohjaavassa sisalldnanalyysissa kasitteisto tulee valmiina, iimidsta jo "tiedettynad”.
Teoriaan pohjautuvassa siséllénanalyysissa ensimmainen vaihe on analyysirungon muo-
dostaminen, jossa analyysirungon sisalle voidaan muodostaa erilaisia luokituksia.
Luokittelun jalkeen aineistosta voidaan esimerkiksi laskea, kuinka monta kertaa sama asia

esiintyy haastateltavien kuvauksissa. (KvaliMOTV 2018.)

Ajatuksena oli tarkastella saatua aineistoa teorialahtdisesti ja mietti&, miten saatu aineisto
istuu olemassa olevaan teoriatietoon. Saadusta aineistosta etsitaan yhtalaisyyksia ja

eroavaisuuksia, seka eritellaan vastauksia ja niiden perusteella mietittiin, miten ne istuvat
teoriaan. Tulosten analysoinnissa kaytettiin myos luokittelumenetelmaa ja esimerkiksi las-

kettiin, kuinka moni mainitsi samat asiat haastattelujen aikana.

Kun kerasin kesan aikana aineistoa, analysoin sitd samanaikaisesti. Tietenkaan lopullisia
johtopaatoksia asioista ei voinut paatella, mutta omassa mielessani mietin ja pohdin haas-
tattelujen tuloksia. Kavin muutenkin haastattelutilanteet jalkikateen lapi itsekseni ja mietin
haastateltavan ilmeité ja reaktiota kysymyksiini ja vastauksiin. Mietin my®s haastateltavien

sanavalintoja ja sita, miten he vastasivat kysymyksiin.

Olin aloittanut opinnaytetydraportin kirjoittamisen jo ennen kuin kaikki haastattelut olivat
tehty. Aiheen valinnan jalkeen aloin tutustua siihen tarkemmin kirjallisuuden ja eri artikke-
lien avulla. Olin siis laatinut haastattelukysymykset valmiiksi ennen kaikkia haastatteluja ja
haastattelujen ohessa tydstin opinnaytetyota. Haastattelukysymyksia varten oli tutustut-
tava olemassa olevaan tietoon aiheesta todella tarkasti, silla haastattelukysymysten laati-
minen olisi voinut olla todella vaikeaa ilman kaikkea sité tietoa. Kaytin tiedon etsimiseen
paljon aikaa, silla aiheesta l0ytyy paljon kirjallisuutta ja erilaista tietoa. Mietin myos tark-

kaan, mitkd motivaatioteoriat haluan esitella, silla niitdkin on useampaa laatua.

28



5 Tutkimuksen tulokset

Haastattelujen jalkeen on aika analysoida saadut tulokset. Kayn tulokset lapi kysymys ky-
symykselta ja vertaan tuloksia, jotka sain esimiesten ja alaisten haastatteluista, keske-
naan.

Ensimmaisena kysymyksena esimiesten haastattelupohjassa on kysymys konkreettisista
keinoista, joilla esimiehet kokivat voivansa kasvattaa alaistensa tydmotivaatiota. Seuraa-
vat asiat nousivat haastatteluissa esille:

- yhteisdllisyys, eli ajatuksena luoda tydympaéristd, jossa kaikkien mielipiteet ote-
taan yhta lailla huomioon

- arvostus tyontekijoitd kohtaan

- Koulutuksen tarjoaminen ja koulutuksen tulosten seuranta eli miten koulutuk-
sen tarjoaminen vaikuttaa tydsuoritukseen

- palkitseminen, niin aineeton kuin aineellinen.

Esimiesten haastatteluista kavi ilmi, ettéd yhteiséllisyytta pidettiin tarkedna tyéhyvinvoinnin
ja tydmotivaatioon kasvattajana. Heidan mielestaan on tarkeaa, etta kaikki tulevat toimeen
keskenaan, toisille ollaan mukavia ja, etté kaikki kokevat olevansa osa tiimia. Kaikkien
mielipiteet halutaan ottaa huomioon ja kuunnella jokaista. Tarkeaa esimiestydssa esimies-
ten mielesta on myds arvostaa alaisiaan tekemastaan tyosta. Arvostuksen osoittaminen
on toki myos tarkeaa. Tapoja tahan voi muun muassa olla tybvuoroissa joustaminen tai
suora kehuminen hyvin suoritetusta tyosta. Koulutuksen tarjoaminen koettiin tarkeéksi.
Tyontekijdiden halutaan kehittyvan taidoiltaan niin heidan itsensa vuoksi, mutta myos yri-
tyksen edun vuoksi. Tarkeaa kuitenkin on koulutusten jalkeen seurata tyontekijoiden kehit-
tymista ja koulutuksen vaikutusta tyon tasoon. Palkitsemista myds korostettiin haastatte-
luissa. Palkitseminen voi olla aineetonta (kehu tai tunnustuksen antaminen) ja aineellista
(bonus tai muu rahallinen korvaus).
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5.1 Tyomotivaatiota kasvattavat ja laskevat tekijat

Luokittelin litteroinnin jalkeen aineiston perusteella motivaatiotekijat motivaatiota kasvatta-

viin ja vahentaviin tekijdihin. Koin luokittelun helpoksi, silla olin jo etukateen haastatteluky-

symyksissa pyytanyt haastateltavia miettimaan tata luokkajakoa.

Motivaatiota kasvattavat

Motivaatiota vahentavat

molemminpuolinen arvos-
tus, oikea resursointi, yh-
teisollisyys, palkitseminen,
palkka, koulutuksen tarjoa-

tekijat + tekijat -
Tyontekijat tydilmapiiri, yhteisollisyys, lian vahaiset resurssit,
tydkaverit, palkka, palkit- epamiellyttavat tytehta-
seminen vat, sopimattomat tyoteh-
oikeudenmukaisuus, kou- tavat,
lutuksen saaminen epaselvyys rooleissa, epa-
reiluus, palkka
Esimiehet palautteen antaminen, kiire, vahaiset resurssit,

niukka palaute,
ei aseteta tavoitteita,
epaselvyys rooleissa,
palkka

minen

Kuva 6. Tyomotivaatiota vahentavat ja kasvattavat tekijat

Kuvaan 6 olen kerannyt, mitka tekijat kasvattavat ja vahentavat tydmotivaatiota niin tyon-
tekijoiden kuin esimiesten mielesta. Yksi ehdottomasti tarkeimmaksi aiheeksi nousi tydpai-
kan yhteisollisyys. Halusin tietaa, mita talla tarkoitettiin tarkalleen, silla sanan voi ymmar-
taa useammalla tapaa. Seka esimiehet ettd alaiset halusivat kokea tydyhteisén olevan
kuin tiimi. Kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja tarpeen vaatiessa auttavat toisiaan. Mieles-
tani oli mielenkiintoista, ettéd tdmé& nostettiin niin tarkedksi asiaksi ja myos se, etta kaikki
haastateltavat kokivat taman hyvin vahvasti yhdeksi tarkeimmista esimiehen keinoista
kasvattaa tydmotivaatiota. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, ettd esimiehella on suuri
vaikutus yleiseen tunnelmaan tyopaikalla. Siihen vaikuttavat esimiehen oma luonne ja

persoona seka toiminta- ja kayttaytymistavat tyopaikalla.
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Seuraava asia, joka nousi molemmilla ryhmilla tarkeaksi, oli palkka. Molemmat, seka esi-
miehet ettd alaiset, kokivat palkan olevan tarkea tapa vaikuttaa tydmotivaatioon. Alaiset
kuitenkin painottivat kaikki sita, etta palkka tyosta on oltava kohtuullinen tydn vaativuuteen
nahden.

Halusin tasment&aé haastatteluissa palkan lisaksi palkitsemista. Teoriaosuudessa tassa
raportissa kerrotaan palkan ja palkitsemisen erosta. Palkka on aineellista palkitsemista ja
on yleensé osa suurempaa palkitsemisjarjestelmaa. Palkitsemisjarjestelmaan yleensa
kuuluu myds aineeton palkitseminen, kuten kehu ja innostaminen. Asiat, jotka nousivat
esiin alaisten haastatteluissa, hyvin pitkalti korostivat tiimin toimivuuteen liittyvié asioita.
Asiat, jotka motivoivat heita parempiin tyosuorituksiin liittyivat laheisesti kannustamiseen,
tuen saamiseen niin tydkavereilta kuin esimieheltd, oikeudenmukaisuuteen ja palkkauk-

seen.

Minua kiinnosti tietdd enemman alaisten ajatuksia palkoista. Palkasta nousi haastatte-
luissa esiin se, ettd alaisten mielesta oli tarkeaa tietad, etta palkka on sama kaikille sa-
massa tyotehtavassa tydskenteleville. Jos tassa olisi jotain eroja, joita ei voi loogisesti pe-
rustella, aiheuttaisi se pidemman paalle tydmotivaation laskua. Kysyin myos heidén aja-
tuksiaan siita, nakevatko he palkan asiana, joka tarjoaa tydmotivaation kasvua pidemman
paalle. Yksimielisesti oltiin sitd mieltad, etta jos esimerkiksi tydskentelee samassa tyotehta-
vassa vuosia, ei palkka tarjoa kovin suurta motivaatiota. Pienet muutokset siina saattavat
hetkellisesti tuoda paremman mielen, mutta se ei itsessaan tuo lisda tydmotivaation kas-
vua. Se, mika pidemman paélle saa heidan tydmotivaation kasvamaan, ovat seuraavia
asioita: tydtehtavien vaihtelevuus eli haastavuus vaihtelee, tyokaverit, sa&nndlliset bonuk-

set hyvasta tydsta ja tunnustuksen saaminen esimieheltéd seka palaute.

Lyhyesti sanottuna: vaikka palkan lisayksen katsottiin lisaavan tydomotivaatiota, ei se itses-
saan kasvata tydmotivaatiota pidemman paalle alaisten mukaan. Jos hyvasta tyosta saisi
palkintona aina bonuksen palkan paalle, ei se yksindan riittaisi takaamaan tydmotivaation
kasvamista. Palkka nahtiin keinona, joka yllapitda tyémotivaatiota yhdessa kaikkien mui-

den elementtien kanssa, kuten hyvan tyoilmapiirin kokeminen tydpaikalla.

Esimiehilla oli hieman eri nédkemys palkan vaikutuksesta tydntekijan tyomotivaation yllapi-
tajana. Esimiehet kokivat palkan (aineellinen palkitseminen) tdrkeAmmaksi kuin alaiset.
Molemmat, seka esimiehet ettd tydntekijat myds sanoivat, etté palkan ollessa lilan pieni

tyotehtavan vaativuuteen ndhden, vaikuttaisi se tyémotivaation laskevalla tavalla.
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Mielenkiintoista mielesténi oli se, ettd kukaan alaisista tai esimiehista ei oma-aloitteisesti
nostanut esiin palkitsemisjarjestelmaa kokonaisuutena yhtena keinona kasvattaa tydomoti-
vaatiota. Palkasta puhuttiin erillisen& asiana, ja palkitseminen koettiin samaksi asiaksi pal-
kan kanssa. Kun kysyin haastatteluissa palkitsemisjarjestelmien vaikutuksesta tyomoti-
vaatioon, vasta silloin esimiehet ja alaiset nostivat sen kokonaisuudessaan yhdeksi tarke-
aksi keinoksi kasvattaa tydmotivaatiota. Alaisten haastatteluista minulle jai silti selkea
kuva siita, etta palkitsemisjarjestelmén kokonaisuutta oli vaikea hahmottaa. Esimerkiksi
tyoterveydesta huolehtiminen koettiin todella tarkeaksi, mutta se myés koettiin samalla it-
sestaan selvyydeksi, joka kuuluu tydnantajan tehtavaksi jarjestaa.

Esimiehille palkitsemisjarjestelma kasitteena tuntui olevan paljon tutumpi ja heille oli help-
poa hahmottaa suurempi kokonaisuus. Kaikki esimiehet myos korostivat, etta palkitsemis-

jarjestelma kokonaisuudessaan on varmasti hyva motivaation yllapitaja.

Nostin haastattelutilanteissa esiin myds aineettoman palkitsemisen. Erasi haastateltava
(alainen) ei kokenut aineetonta palkitsemista niinkaan tarkeaksi. Hanen mielestaan huo-
mattavasti tirkeampaa oli tydn mielekkyys ja aineellinen palkitseminen, kuten tyén luon-
teeseen ja vaativuuteen néhden sopiva palkka. Muut haastateltavista alaisista kokivat ai-
neettoman palkitsemisen (esimerkiksi kehumisen ja kannustaminen) yhta téarkeéksi ja jopa
tarkeammaksi kuin aineellisen palkitsemisen. Kaikki esimiehet painottivat erityisen paljon
aineetonta palkitsemista- aineeton ja aineellinen palkitseminen yhdessa tuntui kaikkien

mielesta olevan tehokas yhdistelma.

Koulutus nousi melkein kaikilla haastateltavilla tarkeéksi aihepiiriksi. Eras haastateltava
(alainen) mainitsi haastattelussaan, ettéd koulutuksen puute on saanut hanet vaihtamaan
tyopaikkaa muutamaankin otteeseen. Huomasin myds eroja tdssa haastateltavien valilla.
Haastateltavat olivat eri ik&luokista. Kiinnitin huomiota, ettd nuorempi sukupolvi oli erityi-
sen kiinnostunut koulutuksesta ja kiinnitti huomiota myds sen tasoon. Erés vanhemman
sukupolven edustaja koki koulutukset ajoittain "pakkopullana”. Han katsoi niiden olevan
tarpeellisia pysydkseen tydelaman muutoksissa mukana, mutta joskus ne hanen mieles-
taan olivat niin sanotusti turhia. Koulutus koettiin yleisesti tarkeaksi asiaksi tydelamassa.
Kouluja kayneita arvostettiin ja heille haluttiin antaa arvoa. Erityisesti esimiehet korostivat

koulutuksen tarjoamaa tietoa ja taitoa asioihin.

Asiat, jotka vahentavat tydmotivaatiota tuntuivat olevan suurimmilta osin samankaltaisia
esimiesten ja alaisten valilla. Suurimpana laskevana tekijana listattiin resurssien riittAmat-
tomyys. Talla tarkoitettiin sitd, etta tydntekijoitd on tydn maaraan suhteutettuna aivan liian

vahan, tybnantajan tarjoamat puitteet eivat vastaa tyonvaatimaa tasoa tai jatkuvaa kiireen
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tuntua. Tyévuorosuunnittelun epaonnistuminen nostettiin myos esiin yhtena syyné huo-

noon resurssien riittAmattdmyyteen ja niiden kayttéon.

Eras esimies kertoi haastattelussaan, ettd on myds tarke&a reagoida tilanteisiin, jossa
tyontekijoitd on suunniteltu liikaa kyseiselle paivalle tyon riittavyyteen nahden. Naissa ti-
lanteissa h&nen yrityksessdan on mahdollista hyddyntaa tydaikapankkia. Tilanteissa,
joissa tyota ei valttamatta ole tarpeeksi kaikille, on myos hyva tarkastella tilannetta tyonte-
kijan tydmotivaation nédkokulmasta. Tyomotivaatiota voi olla varmasti haasteellista pitaa
ylla, jos tyontekija tuntee olevansa "turhan panttina” ilman kunnollista tekemista tyopaikal-

laan.

Epéaselvyys rooleissa ja tavoitteiden epaselvyys olivat myds suuria tydmotivaation laskevia
tekijoitd. Roolien epaselvyydella tarkoitettiin alaisten nakdkulmasta sita, etta esimies ei ky-
kene johtamaan oikealla ja halutulla tavalla, jos han on itse hukassa omien tavoitteiden ja
esimiesroolinsa kanssa. Esimiehista kaksi nosti esiin sen, etta on vaikea johtaa tai tehda
tydnsa kunnolla, ellei tieda, mita vaaditaan. On tarkeaa tietaa, mitka ovat tavoitteet esi-
miehelle ja, mitkd ovat tavoitteet alaiselle. Jos, ndma roolit ja tavoitteet sekoittuvat jollain
tapaa, on vaikea hahmottaa omaa asemaansa tydyhteisdssa ja on vaikea keskittya tay-

della teholla omaan tyohonsa.

Erés asia, joka nousi esiin ainoastaan alaisten haastatteluissa, oli epareiluus tydpaikalla.
Seka esimiehet etta alaiset kokivat rooli- ja tehtavajaon todella tarkeéksi; kaikille on oltava
selvaa, mita keneltakin odotetaan. Alaiset kuitenkin kokivat ajoittain epareiluutta naihin
roolijakoihin liittyen. Heille oli selvaa, ettéa kaikkia tyontekijoité ei aina kohdella samoin kuin
toisia. Esimerkiksi toiset tuntuvat saavan enemman vastuuta kuin toiset ja toisten tyévuo-
rotoiveita toteutetaan kaytdnnéssa enemman. Vastuun jakaminen tasapuolisesti tuntui
olevan ongelma. Kahdelta alaiselta kuultiin, ettd niita tyontekijoita suosittiin, jotka olivat

erityisen hyvissa valeissa asiasta paattavan esimiehen kanssa.

Epareiluus koettiin myds niin, etté ajoittain joidenkin esimiesten huomattiin nostavan itse-
aan jalustalle ja antavan itselleen erityisoikeuksia, kuten tyajan liukuvuuden suhteen.
Toisin sanoen alaiset kokivat, ettd jotkut esimiehet heidan tydpaikallaan eivat noudatta-
neet ohjetta "johda esimerkilla”. He ohjeistivat toisia toisella tapaa ja tekivat itse juuri pain-
vastoin. Epareiluus nahtiin myos sellaisissa tilanteissa, jossa jos esimerkiksi kahdella
tyontekijalla on erimielisyyksia. Tallgin esimiesta on voitu pyytdd mukaan keskusteluun
puolueettomaksi osapuoleksi. Kuitenkin jossain tapauksissa toinen tydntekija on ollut hyva
kaveri esimiehen kanssa. Tallaisen tilanteen eras haastateltu alainen oli kokenut. Se,

mika teki tasta tilanteesta epareilun, oli se, ettd esimiehen roolikuvaan olisi kuulunut olla
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puolueeton ja pysya ikavassakin tilanteessa niin sanotusti esimiehen roolissa, vaikka hyva
tydkaveri on ollut toisena osapuolena erimielisyyksissa. Tama ei ollut kaytanndssa tapah-
tunut, vaan toisesta tyontekijasta oli tehty syntipukki ja esimies oli mennyt voimakkaasti
tyontekijan puoleen, jonka kanssa hén oli hyvissa valeissa. Tama epareiluus- asia herétti
mielenkiintoni heti ensimmaisessa alaishaastattelussa ja halusin kysya asiasta esimiehilta
myds. Kukaan esimiehistd ei myontanyt huomanneensa tallaista epareiluutta omassa tyo-

yhteistsséaan.

5.2 Esimiestyon merkitys

Neljantend kysymyksena alaistenhaastattelupohjassa on kysymys siita, millainen esimies
on motivoiva. Vastaukset vaihtelivat hieman, mutta erotin selke&sti muutaman asian, jotka
nousivat kaikilla esiin haastattelujen aikana. Seuraavat ominaisuudet ovat esimiehella,

joka nahdaan motivoivana:

- aitous

- palautteen antamiskyky

- on tarpeen vaatiessa tiukka

- empatiakykyisyys

- 0saa ottaa kritiikin vastaan

- halu kehittya omassa tyossaan
- innostunut tydstaan.

Aitoudella tarkoitettiin esimerkiksi aitoutta omista kyvyistaan, aitous osoittaa kiinnostusta
tydntekijoita kohtaan ja kyky antaa aidosti palautetta tilanteen niin vaatiessa. Tarkeaksi
koettiin se, ettéd esimiehen on kyettava olemaan tarpeeksi itsevarma mydntamaan omat
virheensa ja myodntdmaan tietyissa tilanteissa omien tietojen ja taitojen rajallisuus. Sellai-
set esimiehet, jotka pystyvat myontamaan virheensa, nahtiin itsevarmempina kuin ne,

jotka peittelevat virheitaan ja tietamattémyyttaan.

Innostuneet esimiehet koettiin myods erittain motivaatiota kasvattavina. Kun esimiehen in-
nostus omasta tydstaan on aitoa, tarttuu se helposti myés ymparilla oleviin ihmisiin. Esi-
miehen aito kiinnostus tyota ja tydn tavoitteita kohtaan rohkaisee myds muita suhtautu-
maan tydhonsa samalla otteella. Eraassé haastattelussa nousi eras lause esiin, joka ki-
teytti tdman asian erinomaisesti. Lause oli "tarkeinta esimiehena olossa on johtaa esimer-
killa”. Jos esimies sanoo toista ja kskee toista, vie se pohjan koko esimiestydlta. Talldin

esimiehen oma uskottavuus karsii huomattavasti.
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Viimeisena kysymyksena molemmissa haastattelupohjissa kysyttiin esimiehen merkityk-
sesta tyontekijan henkildkohtaisen tydmotivaation kasvussa. Pyysin haastateltavia sano-
maan asteikolla 1-5, kuinka merkittavana he nakevat esimiestyon tydmotivaation kasvatta-
misessa. Esimiesten keskimaarainen arvosana oli numero 4. Alaisten keskim&éarainen ar-
vosana oli numero 3, tarkemmin sanottuna 3,33. Esimiehet kokivat siis, etta heilla on suu-
rempi merkitys alaisten tydmotivaation kasvattamisessa kuin alaiset kokivat. Alaiset eivat
siis kokeneet, etta esimiehilla on aivan yhta suuri vaikutus heidén tydmotivaation kas-

vussa kuin esimiehet kokivat asian.
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6 Johtopaatokset

Tassa osiossa kasitelladn tutkimuksen tuloksia suhteessa teoriaan ja pohditaan mahdolli-
sia syita vastausten taustalla. Esitan lopulliset johtopaatokset, jotka ovat huomattavissa
saaduista tuloksista. Esitan myds kehittamis- ja jatkotutkimusehdotuksia opinnaytetyoni
aiheesta ja pohdin, onko tutkimukseni luotettava. Lopuksi annan arvioni omalle opinnayte-

tydprosessilleni ja omalle toiminnalleni.

Opinnaytetyoni ajatuksena oli tutkia, mita keinoja esimiehelld on kasvattaa alaistensa tyo-
motivaatiota. Ajatuksena oli erityisesti keskittya aiheeseen tyontekijan nakdkulmasta. Esi-
miehi& halusin haastatella sen vuoksi, etta sain talla tavoin laajemman nakoékulman aihee-
seen, ja uskoin, etté olisi mielenkiintoista nahda poikkeavatko naméa nakemykset toisis-
taan.

6.1 Esimiesten ja alaisten véliset erot

Tulokset olivat yllattavan yhtenaiset esimiesten ja alaisten valilla. Muutamat asiat kuiten-
kin erottuivat joukosta, joissa oli eriavaisyyksia naiden kahden joukon valilla.

Huomasin selkeitad poikkeamia seuraavissa asioissa esimiesten ja alaisten valilla:

- oikeudenmukaisuus ja epéareiluus tyépaikalla
- esimiehen merkitys tyontekijan henkilokohtaisen tydmotivaation kasvussa.

On erittéin mielenkiintoista, etté kaksi kolmesta tydntekijasta nostivat oikeudenmukaisuu-
den ja epareiluuden kasitteet esiin puhuttaessa asioista, jotka kasvattavat ja vahentavat
heidan tydmotivaatiotaan. He kokivat, ettd oikeudenmukaisuuden tulisi nakya kaikessa toi-
minnassa tyOpaikalla: samasta tydsta on saatava sama palkka, kaikkia on kohdeltava sa-
moin, ketaan ei saa jattaa tyoyhteison ulkopuolelle, kaikilla tulisi olla samanlaiset mahdolli-
suudet edeta ja saada mahdollisuuksien mukaan lisakoulutusta. Tarkeaa on myds vas-
tuun tarjoaminen kaikille halukkaille. He halusivat myds korostaa sita, etta he ovat useam-
massa tyopaikassa kokeneet, ettd usko ihmiseen ja omiin tydntekijoihin on joskus heikko.
Tietyt ihmiset tuntuivat saavan kaiken edun ja vastuun, ja naité ihmisia kohdellaan erita-

voin kuin muita.

Téllainen tiettyjen ihmisten suosiminen on tydmotivaation kannalta vaikea asia. Erityisesti,

jos muut haluaisivat saada samat mahdollisuudet nayttaa kykynsa ja taitonsa. On hyva
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myds miettid, tuovatko nama tyontekijat aktiivisesti omaa halukkuuttaan esille ja esimie-
hen tietouteen. Jos ndin on, on talléin esimiehen katsottava peiliin ja mietittava ratkaisua
tahan. Tallainen kokemus voi olla tydntekijan sisdisen motivaation kannalta erittain tur-

miollista. Talldin tydntekijan on vaikea kehittdad tythénsa paloa ja innostusta, jos han ko-
kee, ettei hdanen panostustaan arvosteta, huomioida tai hanelle ei anneta mahdollisuutta

nayttdd osaamistaan.

Motivaatiojohtamisen nakokulmasta siséisella motivaatiolla on suuri merkitys motivaation
kasvattamisessa. Esimiehen on tarked innostaa tyontekijaé ja luoda ympaéristo, jossa on
mukava tydskennella. Jos tyontekija kokee, etté tydymparistd on epamiellyttava tai epa-
reilu, ei motivaatio voi kasvaa. Perusajatuksena motivaation johtamisessa on panostaa

osallistavaan, kannustavaan ja innostavaan johtamiseen.

McClellandin suoritusarvoteorian pohjalta tama kokemus voi olla sellaiselle tydntekijalle
vakava, jolla on erittain korkea suoriutumisen ja saavuttamisen tarve. Tallaiset ihmiset
keksivat yleensa innovatiivisia ratkaisuja ja motivoituvat enemman saavutuksistaan kuin
tydstd maksettavasta palkasta. Heille on tarkeda paasta suorittamaan haastavaksi havait-
tua tehtavaa ja tarkedé saada onnistumisistaan palautetta sekéa tunnustusta. Jos esimies
ei edes anna tallaiselle tyontekijalle mahdollisuutta padsta suorittamaan haastavampia

tehtavia, on tama erittédin vakava este tydmotivaation kasvamiselle.

Mielenkiintoista oli myos se, etté esimiehet arvioivat heilla olevan suurempi vaikutus alais-
tensa tydmotivaatioon kuin alaiset itse arvioivat. Aluksi oli vaikea keksid mahdollista syyta
tahan, mutta hetken pohdinnan jalkeen muutama asia nousi mieleen. Ensimmaisena tuli
mieleen se, etta alaisilla ei aina valttamatta ole aivan tarkkaa kasitysta esimiestensa ta-
voitteista, tyttehtavista ja vastuista, joita heillda on. Esimiehet varmasti kokevat suuren
vastuun kaikesta, mité tapahtuu ty6paikalla ja tiedostavat omien tekojensa ja toimiensa
vaikutuksen konkreettisemmin kuin tyontekijat arvaavatkaan. Joillekin esimiehille varmasti
myds jarjestetddn esimieskoulutuksia, joissa varmasti puhutaan muun muassa tyémoti-
vaatiosta seka koulutetaan heita kasvattamaan ja yllapitamaan tydmotivaatiota. Tutkimuk-
sen perusteella esimiehet kokevat suuren vastuun tydntekijoiden tydmotivaatiosta.

Alaiset taas saattavat suhtautua tydmotivaatioonsa henkilokohtaisena asiana, jota he

myds itse kykenevat kehittdmaan haluamaansa suuntaan.
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6.2 Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia keinoja, joilla esimies voi vaikuttaa alaistensa motivaati-
oon. Tarkoitus oli myds tuottaa selkeaa tietoa esimiehille, jotta he voivat kayttaa naita tie-

toja tybssaan.

Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat alaisten nakokul-

masta
Sosiaaliset tekijat Tydn sisaltod Taloudelliset tekijat
e Yhteinen henki e Mielekkaat tyo- e Palkka
e Palaute esimie- tehtavat e Bonukset
helta o Tyotehtavien
e Tyoroolien ja ta- valhtelevuu_s.
voitteiden selkeys * Vastuu sopl-
e Pateva, tehtdvas- viSsa maarin
taan kiinnostunut e Koulutus
esimies
e Oikeudenmukai-
suus

Kuva. 7 Tydomotivaatioon vaikuttavat tekijat

Kuva 7 selventda tuloksia, joita sain alaisten haastatteluista. Kuvan tarkoituksen on esi-
tella keskeisimmat tekijat, jotka vaikuttavat heidan tydmotivaatioonsa. Kuvassa ei ole
otettu huomioon tekijoiden vaikutusaikaa tydomotivaatioon. Esimerkiksi palkka ja bonukset
koettiin sellaisina asioina, jotka eivat pidemmalla tahtaimella vaikuta tydmotivaatioon kas-

vattavalla tavalla — ainakaan merkittavasti.

Kun ndité tuloksia tarkastellaan teorian kanssa yhdess&, huomaa siitéa selkeita yhtenevai-
syyksia. Kun otetaan huomioon Maslow’n tarvehierarkia, sopivat tulokset tAméan teorian
perimmaiseen ajatukseen melko hyvin. Maslow'n tarvehierarkiassa ajatuksena on se, etta
tarpeet etenevét asteittain ylospéain alkaen ensin aivan perustarpeiden tyydyttamisesta.

Seuraavaksi tulevat yhteenkuuluvuuden tarpeet, seuraavaksi arvostuksen tarve ja viimei-
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sena itsensa toteuttamisen tarve. Kaikki haastateltavat kokivat palkan tarkeana. Talla voi-
daan tyydyttaa perusturvallisuuden tarpeet. Kaikki kokivat myds yhteenkuuluvuuden, sosi-
aalisuuden ja tyopaikan hyvan hengen merkittavana tydmotivaation kasvulle. Kehun ja ar-
vostuksen saaminen tydpaikalla myds mainittiin. Kaikkia ndma asteet tulivat mainituiksi
aineistossa, mutta ei valttdmatta juuri Maslow'n esittdmassa jarjestyksessa. Maslow’n tar-
vehierarkia tuntuu taman tutkimuksen pohjalta olevan suuntaa antava tydomotivaation kas-
vattamiskeino. Tosin tamén tutkimuksen perusteella ei voida varmistaa sita, etta tarpeet

etenevét portaitten ylospain, kuten Maslow alun perin esitti teoriassaan.

McClellandin suoritusarvoteoria on perusluonteeltaan sellainen, jossa ideana on ihmisen
tarve tasoittaa tarpeensa tasapainoon. Han esitti, etta ihmisen motivaatio koostuu kol-
mesta eri ulottuvuudesta: suoriutumisen, vallankayton ja ryhmaan kuulumisen tarpeista.
Tuloksien nojalla voidaan todeta, ettd tama teoria on hyvin sovellettavissa tydelamaan,
silla tuloksissa korostuvat kaikki ndma kolme ulottuvuutta. Toki McClelland my6s korosti
sita, ettd jokaisella tydntekijalla nama kolme ulottuvuutta voivat vaihdella. Jotkut kokevat
suoriutumisen ja saavuttamisen tarkeéna, toiset nakevat sosiaaliset suhteet tydpaikalla
kaikista motivoivimmiksi. Kyse on siitd, ettd jokainen tydntekija otetaan huomioon yksiléna
ja arvioidaan keskustelujen pohjalta, mitka asiat motivoivat eniten kyseista tyontekijaa.

Esimiehen kyky kuunnella ja analysoida saatua tietoa korostuvat tassa asiassa.

Kuten jo aiemmin tassa raportissa on mainittu, Herzberg jakaa tarpeet kahteen erilaiseen
kategoriaan: hygienia- ja motivaatiotekijoihin. Hygieniatekijat ovat niita, jotka lisdavat tyo-
tyytymattomyyttd, jos ne ovat huonosti hoidettu tydpaikalla. Motivaatiotekijat taas kasvat-
tavat tyotyytyvaisyytta ja tyontekijan tydomotivaatiota. Hygieniatekijoitéa ovat palkka, kaytan-
not, hallinto, johtajuus, tytolosuhteet ja johto. Motivaatiotekijoita ovat tyo itsessaan, mah-
dollisuus kehittyd, vastuu, tunnustus ja saavuttaminen. Kun naitd Herzbergin esittamia te-
kijoita vertaa saatuihin tuloksiin, ja kuviin 6 sekad 7, voidaan huomata, ettd Herzbergin teo-
ria on my0s hyvin sovellettavissa tydelamaan. Ainoa asia, joka poikkeaa Herzbergin esit-
tamasta teoriasta, on se, etta palkka on nimetty tuloksissa myds tydmotivaatiota kasvatta-
vaksi tekijaksi. Herzberg esittaa, etta palkka voi olla ainoastaan hygieniatekija eli tekija,
joka vaikuttaa vain negatiivisesti tydmotivaatioon. Tosin palkan ja bonusten koettiin olevan
sellaisia asioita, jotka eivat pidemmalla tahtaimella vaikuta tydmotivaatioon kasvattavalla

tavalla — ainakaan merkittavasti.
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6.3 Kehittéamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tuloksista kay ilmi, etta tutkimusta voisi kehittaa tekemalla ohjekirjan esi-
miestyota varten. Ohjekirjassa voisi olla ohjeita esimiehille, kuinka kasvattaa ja yllapitaa
tydntekijoiden motivaatiotasoja. Siina voisi myos olla kappaleita, jotka liittyvat itse esimies-
tydhon ja aivan konkreettisia neuvoja, miten esimiesten tulisi ohjata tydmotivaation kas-
vua. Ohjekirjaan voisi koota eri tutkimuksia, jotka osoittavat esimiestydn merkityksen tyon-
tekijoiden tydmotivaation kasvussa. Kuten raportissa on aikaisemmin mainittu, tydémoti-
vaation rakentuminen on monimutkainen asia. Jos esimiehille olisi ohjekirja, josta he voisi-
vat saada apua alaistensa tydmotivaation kasvattamiseen, voisi se helpottaa heidan omaa
tyotaan ja mahdollisesti myds auttaa alaisia kehittamaan mahdollisimman korkea tyémoti-
vaation taso. Jos mahdollisimman monella tyontekijalla on korkea tydmotivaation taso, né-

kyy se varmasti myo6s tyontekijéiden tydntuloksissa.

Jatkotutkimusehdotukseksi sopisi tutkimus, joka olisi kvantitatiivinen eli maarallinen tutki-
mus. Tutkimusaiheen voisi pitdd samana, mutta keskittyd suurempaan otokseen, kuin
mitd tassa tutkimuksessa oli. Otosta voisi myds rajata tarkemmin, esimerkiksi keskittya
vain yhteen yritykseen ja valita sielta esimiehet ja alaiset tutkimuksen otokseen. Tulokset
olisivat talloin kaytettavissa kyseiselle yritykselle. Talta pohjalta olisi varmasti helppo kehit-
taa yrityksen toimintaa. Otoksen voisi vaihtoehtoisesti valita myos tietylta alalta, kuten so-
siaali- ja terveysalalta. Tutkimuksessa siis keskityttaisiin vain tarkasti rajattuun otokseen,
yhteen yritykseen. Tutkimus voitaisiin tehda toimeksiantona yritykselle, jossa koetaan, etta
tydmotivaation taso alaisten keskuudessa on lilan matala. Tutkimuksen tarkoituksena olisi
siis tutkia tyontekijoiden sen hetkista tydmotivaation tasoa ja tutkia, mitk& asiat kasvatta-

vat heidéan tyémotivaatiotaan.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on kiinnitettdva huomiota sen validiteettiin ja relia-
biliteettiin. Validiteetin eli patevyyden voidaan sanoa olevan hyva silloin, kun se mittaa sita
mitd sen pitddkin mitata. Reliabiliteetti eli toistettavuus on hyva silloin, kun satunnaiset vir-
heet ovat minimoitu. Virheita voi syntyad helposti, jos kyselyn kysymykset ovat huonosti
muotoiltu ja ne sisadltavat vaikeita kasitteita tai jos vastaajat ovat eparehellisia tai heidan
sen hetkinen mielentilansa ei ole otollinen kyselylle tai haastattelulle. Satunnaisia virheita
voi myos syntya silloin, kun vastaukset kirjataan vaarin. Heikko reliabiliteetti vaikuttaa hei-

kentavasti myos validiteettiin. (Taanila. A, 2014.) Lyhyesti sanottuna validiteetissa on
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kyse siitd, onko tutkimus pateva — ovatko saadut tulokset oikeita ja, onko tehty saaduista
tuloksista oikeat paatelmat. Tutkimuksessa voi ilmeté virheita esimerkiksi siing, etta tutkija
nakee suhteita tai periaatteita virheellisesti, ei n&e niité tai kysyy vaaria kysymyksia (Kvali-
MOT 2018.)

Tutkimus on mielestani pateva, silla sain tulokset juuri niihin asioihin, mihin oli tarkoituskin.
Koen myos, etté vedin tuloksista oikeat paatelmat, silla kyselin haastattelutilanteissa
melko tarkasti haastateltavilta asioilta. Asioiden luokittelu ja suhteiden ndkeminen eri asi-

oiden valilla onnistui myds hyvin.

Koen tutkimuksen luotettavaksi, silla koitin parhaani mukaan ottaa kysymyksia laatiessani
kaiken mahdollisen huomioon, kuten teoria. Haastattelu tilanteissa yritin myos pitéaa kes-

kustelun aiheessa, jotta saan vastaukset haluttuihin kysymyksiin.

Ainoa asia, joka on saattanut vaikuttaa luotettavuuteen, on se, ettad en saanut kaikkia
haastatteluja kuten halusin, vaan jouduin turvautumaan varavaihtoehtoon eli puhelinhaas-
tatteluun. Koen, ettd henkilohaastatteluissa kasvokkain pystyy tulkita paljon erilaisia asi-
oita, joita ei pysty tulkita puhelimen vélityksella, esimerkiksi ilmeet ja pienet eleet kaytok-

sessa.

6.5 Opinnaytetydprosessin ja oman toiminnan arviointi

Opinnaytetyon tekeminen oli melko haastavaa. Valittu aihe vaati paljon perehtymisté teori-
aan, jotta tutkimuksesta sai mahdollisimman patevan. Aiheeseen tutustumiseen ja ai-
heesta l6ytyvaan kirjallisuuteen tutustumiseen meni enemman aikaa kuin alun perin suun-
niteltiin. Aiheesta 16ytyi kuitenkin helposti tietoa ja sen etsiminen oli itse asiassa erittain
mielenkiintoista, silld itse tutkimuksen aihe on todella mielenkiintoinen. Hyvin nopeasti

kavi ilmi tydn maara, joka vaadittiin opinnaytetydn tekemiseen.

Opinnaytetyoprosessia todella helpotti se, ettd motivaatio aiheena oli lahella sydanta ja
motivaatiosta I6ytyi helposti artikkeleita ja muuta kirjallisuutta. Lopulta kyse oli vain opin-
naytetyon kannalta oleellisten asioiden valikoimisesta ja tiedon kriittisesta arvioinnista
osaksi teoriaa ja haastattelukysymyksiad. Koin tiedon kriittisen arvioinnin aluksi hieman vai-
keaksi, mutta onneksi se helpottui loppua kohden, kun ymmarsi vaatimukset hyvalle l1ah-

demateriaalille.
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Vaikeuksia tuotti opinnaytetyon aikatauluttaminen kaiken muun tekemisen ohelle. Opin-
naytety6 vaati enemman aikaa kuin alkuun ajatteli. Aikataulu tuotti useastakin syysta pal-
jon paanvaivaa, silla jo hyvin tadyden aikatauluun oli vaikea saada mahtumaan opinnayte-
tyoprosessille, joka itsessdan on hyvin aikaa vieva projekti. Terveysongelmat myds myo-
hastyttivat opinnaytetyon valmistumista todella merkittavasti. Kaikesta huolimatta opinnéay-
tety® edistyi kuitenkin sdanndllisesti ja pikkuhiljaa.

Opinnaytety6n rakenteen muodostaminen oli aluksi hankalaa. Kun asiaa mietti hetken, lo-
pulta sai muodostettua omalle tutkimukselle sopivan rakenteen. Oli myos hieman haasta-
vaa miettia, mita kaikkia motivaatioteorioita tulisi esitella tydssa. Lopulta valikoituivat ne
teoriat, jotka ovat tydmotivaation kannalta keskeisia ja helposti yhdistettavissa tuloksiin.
Haastattelujen tekeminen oli erittdin mielenkiintoista. Niiden tekeminen oli varmasti opin-
naytetydn kiinnostavin osuus teoriaan tutustumisen jalkeen. Aikaisempaa kokemusta
haastattelujen tekemisesta ei paljoa ollut, joten tahankin oli perehdyttava tarkasti ennen
haastattelukysymyksien tekemista ja ennen itse haastattelujen sopimista. Kaiken kaikki-
aan haastattelut olivat todella mielenkiintoinen tapa keréata tietoa ja tutustua tutkittavaan

aiheeseen.

Tulosten analysointi teorian pohjalta oli suhteellisen helppoa, silla teoriaan oli pitanyt tu-
tustua todella tarkasti jo ennen haastatteluja. Haastattelutilanteiden jalkeen tuli paljon ky-
selyja opinnaytetyon edistymisesta ja aihe heratti muutenkin erittin paljon mielenkiintoa.
Myds lahipiiri oli erittain kiinnostunut aiheesta. Aiheen pohjalta on k&yty monta keskuste-
lua.

Opinnaytetydprosessi oli myds erittdin hallitseva muun elaman ohella. Oli vaikea ajoittain
keskittyd muihin tehtaviin, silla opinndytety6 pyori jatkuvasti mielessa. Oli myds vaikea olla
puhumatta siitd tytkavereiden, oman esimiehen, perheen seka ystavien kanssa. Kun ai-
heesta puhui paljon ja kertoi omia kokemuksia ja tunteita siihen liittyen, sai yleensa todella

paljon kannustusta ja vinkkeja jaksamiseen muilta.

Opinnaytetydprosessi oli kaiken kaikkiaan todella opettavainen kokemus. Aiheeseen sy-
ventyminen vain lisasi sen mielenkiintoa entisestaan. Aiheeseen tutustuminen sai myos
innostumaan esimiestydsta yhd enemman. Opinnaytetyota voi toivottavasti kayttda joskus
apuna, jos paatyy esimiestehtaviin tulevaisuudessa. Sen avulla voi toivottavasti luoda mo-

tivoivan ja innostavan ty0ympériston.
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Liitteet

Liite 1.

Haastattelukysymykset esimiehille

Esimiehen keinot tydntekijan tyémotivaation kasvattamisessa

1. Mita eri keinoja sinulla on esimiehené kasvattaa alaistesi tydmotivaatiota?

N

Milla tekijoilla on mielestéasi positiivinen vaikutus alaistesi tydmotivaatioon?

w

Mitka tekijat mielestasi laskevat alaistesi tydmotivaatiota?

4. Mitka asiat ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat tehtavat tydyhteistssa?

5. Kuinka merkittava osa esimiestydlla on alaisen henkilokohtaisen tyémoti-
vaation kasvattamisessa? Asteikolla 1-5, numeron viisi tarkoittaessa erittain
merkittava osa ja numeron yksi ollessa ei lainkaan.

46



Liite 2.

Haastattelukysymykset alaisille

Esimiehen keinot tydntekijan tydmotivaation kasvattamisessa

1. Mitka tekijat kasvattavat tydmotivaatiotasi? Mika sinua motivoi?

2. Mitka tekijat laskevat tydmotivaatiotasi?

3. Millainen esimies on mielestasi motivoiva?

4. Mitka ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat tydyhteisossa?

5. Kuinka merkittava osa esimiestydlla on sinun henkilokohtaisen tydmotivaa-
tion kasvattamisessa? Asteikolla 1-5, numeron viisi tarkoittaessa erittain
merkittava osa ja numeron yksi ollessa ei lainkaan.
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