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Opinnäytetyössä tutkitaan motivaatiota osana esimiestyötä. Aihe on tärkeä ja ajan-
kohtainen, sillä moni ala on tällä hetkellä myllerryksessä muun muassa muuttuvien 
työmuotojen ja työntekijöiden vaihtuvuuden osalta. Etenkin etätyö ja työntekijöiden 
mahdollisesti madaltunut kynnys vaihtaa työpaikkaa tuovat omat haasteensa moti-
voinnin ja sitouttamisen osalta. Tämän vuoksi on tärkeää tietää, mikä henkilöitä mo-
tivoi ja miten siihen voidaan esimiehenä vaikuttaa. Motivointi on myös yksi sitoutta-
misen keinoista, joten sen avulla voidaan vaikuttaa myös työntekijöiden sitoutumi-
seen. 

Tutkimus suoritettiin sähköpostikyselynä Suomessa toimivassa rahoitusalan kont-
torissa. Opinnäytetyössä tutkittiin minkälaiset keinot motivoivat työpaikalla. Tutki-
mus suoritettiin teemakyselynä, eli vastaajille lähetettiin avoimia kysymyksiä moti-
vaatio -teeman ympäriltä.  

Vastauksista ja niiden analysoinnista ilmeni, että esimiesten ja työntekijöiden näke-
mykset motivaatiosta ovat hyvin saman suuntaisia pieniä poikkeuksia lukuun otta-
matta. Myös motivaatioteorioilla ja käytännön motivaatiotuntemuksilla ja keinolla 
näyttää tutkimuksen pohjalta olevan vahva korrelaatio, joitain pieniä poikkeuksia lu-
kuun ottamatta. Motivoivimmiksi tekijöiksi tutkimuksessa ilmeni muun muassa hyvä 
ja tasapuolinen kohtelu, avoimuus, palkkaus, realistiset ja saavutettavissa olevat 
tavoitteet, reiluus ja hyvä työilmapiiri. 
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The thesis studies motivation as part of the role of a supervisor. The theme is im-
portant and topical because many branches are currently in a turmoil, for example 
because of the changing forms of working and the increasing staff turnover. Espe-
cially remote work and the lower threshold for changing employer make it more 
challenging to motivate employees and to make them committed to their work. This 
is why it is important to know what motivates employees and how a supervisor can 
influence it. Motivation is one of the key tools for creating commitment, and so this 
is why a supervisor should exploit it. 

The study was carried as an e-mail survey at a branch of a Finnish financial com-
pany. The thesis studied what methods motivate employees at the workplace. The 
study was carried out with a semi-structured survey, in which the respondents were 
sent a questionnaire with open-ended questions related to motivation.  

When analysing the answers, it was found that the views on motivation were quite 
similar among the supervisors and the employees, with a few minor exceptions. 
Furthermore, the motivation theories and practical-level motivation-related feelings 
and actions seem to be correlating, with only a few exceptions. Based on the study, 
the most motivating factors proved to be good and equal treatment, open atmos-
phere, salary, realistic and achievable goals, fairness, and good workplace atmos-
phere. 
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1 JOHDANTO 

Opinnäytetyössä tutkitaan motivaatiota osana esimiestyötä. Aihe on tärkeä ja ajan-

kohtainen, sillä moni ala on tällä hetkellä myllerryksessä muun muassa muuttuvien 

työmuotojen ja työntekijöiden vaihtuvuuden osalta. Etenkin etätyö ja työntekijöiden 

mahdollisesti madaltunut kynnys vaihtaa työpaikkaa tuovat omat haasteensa moti-

voinnin ja sitouttamisen osalta. Tämän vuoksi on tärkeää tietää, mikä henkilöitä mo-

tivoi, miten siihen voidaan esimiehenä vaikuttaa. Motivointi on myös yksi sitouttami-

sen keinoista, joten sen avulla voidaan vaikuttaa myös työntekijöiden sitoutumiseen. 

Tässä opinnäytetyössä tutkitaan motivaatiota esimiestyön näkökulmasta. Tutkimus 

suoritettiin todellisessa ympäristössä Suomessa toimivassa rahoitusalan kontto-

rissa. Tutkimukseen on tehty kysely kolmen eri tiimin työntekijöille, sekä kahdelle 

heidän esimiehilleen ja yhdelle näiden esimiesten esimiehelle. Tutkimuksen tarkoi-

tuksena oli selvittää, mikä esimiesten mielestä motivoi heidän alaisiaan ja mitä mo-

tivointikeinoja heillä on käytössään. Vastaavasti heidän alaisiltaan on tarkoitus sel-

vittää, mikä heitä oikeasti motivoi ja millaisia motivointikeinoja he odottavat. Tutki-

muksessa oli tarkoituksena selvittää myös se, ovatko esimiesten ja alaisten näke-

mykset motivoinnin osalta linjassa keskenään. 
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2 MOTIVOINTI ESIMIESTYÖSSÄ 

Tässä työssä tutkitaan, mitä johtaminen ja esimiestyö on, sekä motivaatiota osana 

johtamista. Työssä selvitetään mitä johtamisessa tulee huomioida motivaation suh-

teen, sekä mitä keinoja johtajalla on käytössään, kun hän haluaa johtaa motivoivasti. 

Johtaminen ja esimiestyö työpaikalla sisältää paljon eri elementtejä. Johtaminen on 

ihmisiin vaikuttamista, joten se edellyttää erittäin paljon hyviä ihmissuhdetaitoja. Esi-

miehen tehtävä on auttaa muita onnistumaan ja suoriutumaan. Johtamiseen liittyy 

vahvasti myös motivointi, opettaminen, hyvän työilmapiirin ylläpito ja tuloksen teke-

minen, jotka muodostavat kokonaisuuden, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tämä 

kaikki tulisi tapahtua hyvässä hengessä, vaikka tiimissäsi voi olla monta erilaista 

persoonaa, mutta kaikilla on sama tavoite. Haasteena onkin saada erilaiset persoo-

nat suoriutumaan vaaditulla tavoitetasolla, missä motivaatiolla on suuri tekijä.  Mo-

tivaation eritäin tärkeänä osana esimiestyötä, sillä motivaatio on voima, joka liikuttaa 

meitä jokaista. Motivaation avulla voimme ylittää itsemme, mutta sen puute saattaa 

ajaa meidät alisuoriutumaan.  

2.1 Esimiestyö 

Hyppänen (2013, 12–13) näkee, että organisaation menestyksellä ja esimiestyöllä 

on vahva korrelaatio. Esimiestyö on johtamista, joka koostuu vuorovaikutuksesta ja 

tavoitteellisesta vaikutuksesta. Johtamistilanteessa on kolme tekijää, vaikuttaja, vai-

kutettavat ja tavoitteet. Esimiehen tulee kannustaa, innostaa ja motivoida siten, että 

asetetut tavoitteet täyttyvät. Esimiehellä on erilaisia rooleja kuten valmentaja, spar-

raaja, tiiminvetäjä, projektipäällikkö, työnjohtaja, ongelmanratkaisija, työhön ottaja 

tai perehdyttäjä. Roolista riippumatta esimies on aina työnantajan roolissa ja vastaa 

toteutuksesta, sekä työnantajan periaatteiden ja sääntöjen noudattamisesta.  

Otala (2018, 296) puolestaan kokee johtamisen viestintänä, jossa korostuu taito pel-

kistää, yksinkertaistaa, olla avoin, luoda luottamusta ja innostaa. Visio on tärkeä 

osata konkretisoida, jolloin se voidaan tavoitteellistaa ja suoritusta voidaan mitata. 

Tavoitteellistaminen ja suoritusten mitattavuus on tärkeää, sillä silloin se toimii joh-
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tajalla johtamisen keinona, kun työntekijät tietävät mitä heiltä odotetaan ja suoritus-

taso on mitattavissa. Näin myös palautteen anto on helpompaa ja rationaalisempaa, 

hyviä asioida pystytään viemään eteenpäin ja haasteisin pystytään tarttumaan hel-

pommin. 

Hiltunen (2011, 33) taas määrittelee johtamisen näin: ”Johtaminen on ihmisten oh-

jaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan.” Johtamisessa kyse on vuorovaiku-

tusprosessista. Se onko johtaja hyvä vai huono, riippuu pitkälti johtajan vuorovaiku-

tustaidoista. Tätä vuorovaikutusta arvio johtajan itsensä lisäksi hänen esimiehensä, 

sekä alaisensa. Oli kyse sitten mistä tahansa muutoksesta, sen aiheuttaa aina ih-

miset, minkä vuoksi johtaminen liittyy nimenomaan ihmisiin. 

Juutin (2013, 24) näkemys mukailee edellä mainittuja, ja hänen mukaansa johtami-

nen on ihmisten välistä toimintaa ja se muodostuu vuorovaikutuksen edetessä ja voi 

muokkautua tämän vuorovaikutuksen ja ajan mennessä eteenpäin. Juuti määritte-

leekin johtamista näin: ”…Johtaminen on yhteistä, ihmisten väliselle toiminnalle pe-

rustuvaa jaettua toimintaa. Johtaminen tarkoittaa myös, että työyhteisön jäsenillä on 

yhteisiä näkökulmia, päämääriä ja mielikuvia.”  

Suomen puolustusvoimien näkemyksen mukaan johtaminen on toimintaa, jonka 

avulla ihmisten voimavaroja ja työpanosta hankitaan, kohdennetaan ja hyödynne-

tään tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset henkilöt 

toimimaan yhteistyössä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Pääesikunta, Henki-

löstöosasto 2012, 12.)  

Kuuselan (2013, 27) näkemys kulkee hyvin samaa linjaa puolustusvoimien näke-

myksen kanssa. Hänen mukaansa esimiehen odotetaan näyttävän suuntaa, aut-

tava, mahdollistavan työntekijän kehittymistä, osallistamista, verkoston laajenta-

mista ja vaikutusmahdollisuuksien suomista. 

Erikson (2019, 31–32) näkee johtamisen viestintänä ja esimiehen tulee osata kom-

munikoida, ohjata, kannustaa, sitouttaa, saada osallistumaan, uskomaan ja luotta-

maan. Esimiehen tulee osata asettua toisen asemaan ja ymmärtää häntä, ja nähdä 

asioita hänenkin näkökulmastaan.   
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Puolustusvoimien näkemyksen mukaa joukkuetta ja ryhmää johdetaan omalla esi-

merkillä, sekä käskyin ja toimintaohjein. Johtaja valvoo näiden käskyjen täytäntöön-

panon ja seuraa, että ne toteutetaan. Johtajan läsnäolo, esimerkillisyys ja aktiivinen 

ote lisää alaisten luottamusta, sekä kasvattaa ryhmähenkeä. Jotta johtaja voi ylläpi-

tää tilannetietoisuuden joukkonsa suorituskyvystä, tulee hänen antaa selkeät tehtä-

vät, tavoitteet, aikamääreet ja vaatia ilmoitukset annettujen tehtävien suoritusvai-

heista. Annetun käskyn tulee olla lyhyt, yksiselitteinen, toteuttamiskelpoinen ja oi-

keaan aikaan annettu. (Maavoimien Esikunta 2018, 22–23.)  

Hietalan, Kaivannon ja Valviston (2018, 238) näkemyksessä on samoja element-

tejä, kuin puolustusvoimienkin. Hänen mukaansa johtaja vie yritystä ja sen työnte-

kijöitä kohti päämäärää, tavoitetta. Johtaja johtaa edestä, näyttää mallia ja on vas-

tuussa päätöksistä, oli ne sitten vaikeita tai helppoja. Johtaja on esimerkki, malli, 

jonka tehtävänä on huolehtia siitä, että työntekijät seuraavat perässä tällä yhteisellä 

tiellä kohti päämäärää. Johtajan on käytettävä asemaansa oikein ja häneltä tulee 

odottaa korkeampaa moraalia kuin muilta työntekijöiltä. Hänellä on suuremmat vaa-

timukset kuin muilla työntekijöillä, mutta niiden tulee olla balanssissa oikeuksien ja 

vallan kanssa. Tässä Hietalan ym. näkemyksessä johtamisesta onkin hyvin paljon 

samoja viiteitä kuin edellä mainitussa puolustusvoimien näkemyksessä. 

Esimiestyö koostuu Otalan (2018, 254–255) mukaan tehtävistä, joista osa jakautuu 

myös tiimille ja tiimin työntekijöille. Tiimin työntekijät tarvitset tähän riittävästi tietoa, 

tukea ja osaamista. Nykyään esimiestyössä esimiehen rooli on alkanut poikkea-

maan aiemmin opitusta ja esimiestyössä on alettu siirtyä tiimiä kannustavaan ja tu-

kevaan rooliin samalla luopuen esimiehen päätösvallasta. Tiimi ja sen jäsenet toi-

mivat asioiden päättäjinä ja ovat sitoutuneet siihen. Tämä on myös nopea ja tehokas 

tapa toimia, kun päätös ja työ tapahtuvat samojen tekijöiden toimesta. Mikäli tiimillä 

on yhteiset pelisäännöt, tarvittavat tiedot ja ymmärrys omasta liiketoiminnastaan, 

voidaan esimiestyötä korvata osittain selkeillä tavoitteilla, joihin työntekijät voivat 

itse vaikuttaa, sekä tavoitteita seuraavilla mittarit. 

Juutin (2016, 26–27) näkemys myötäilee Otalan linjaa. Hänen mukaansa jokaisen, 

esimiehen, sekä alaisen olisi hyvä miettiä, mikä organisaation perustehtävä linkittyy 

omaan työhön. Esimiehen olisikin hyvä osallistuttaa työntekijöitä pohtimaan yh-

dessä, mikä on kyseisen tiimin perustehtävä ja mikä on se tavoite, joka tiimillä on 
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työstettävänä. Yhteistä pohdintaa tehtäessä on hyvä tarkastella ainakin tehtävää, 

visiota, strategiaa, päämääriä ja tavoitteita. Tähän pohdintaan esimiehen on hyvä 

linkittää myös ajatukset omista arvoistaan, ja ovatko ne linjassa työn perustehtävän 

kanssa.   

Ambrosiuksen, Kietäväisen ja Tikkasen (2009, 13, 99–100) mukaan johtajuuteen 

saa sisältöä henkisen johtajuuden kautta. Henkiseen johtajuuteen kuulu muun mu-

assa reflektoida omaa kehittymistä ja kasvua. Tasapaino oman ruumiillisen ja hen-

kisen minän kanssa on keskeistä henkisen johtajuuden kannalta. Täten johtajankin 

on kehitettävä itseään ja eri osa-alueitaan, sekä hallita oman elämänsä kokonai-

suutta. Omassa kehittymisessä on apua, jos johtaja saa itselleen mentorin, jonka 

kanssa voi keskustella ja valmentaa siten itseään. Myös puolustusvoimien pää-

esikunnan (Henkilöstöosasto, Puolustusvoimat Pääesikunta 2012, 165) Johtajan 

käsikirja tukee Ambrosiuksen ym. näkemyksiä kertomalla, että pystyäkseen johta-

maan muita, tulee tuntea itsensä. 

Järvinen (2005, 45–46) paneutuu, kuten Ambrosius ym. (2009), esimiehen kykyihin 

ja henkiseen puoleen. Esimiehen itsetunto on koetuksella ja se, miten esimies pys-

tyy sietämään, käsittelemään ja ylittämään tehtävään kuuluvat epäonnistumiset ja 

niiden aiheuttamat vastoinkäymiset, on esimiehenä menestymisen ja kasvamisen 

kulmakiviä. Lisäksi esimieheltä vaaditaan kykyä itsenäiseen toimintaan ja päätök-

sentekoon, sekä kuitenkin epäitsenäiseen, toisista riippuvaan ja läheiseen kanssa-

käymiseen. Vaikka esimieheen kohdistuu jatkuvasta kovia odotuksia onnistuneesta 

työstä, joutuu hän kohtaamaan paljon erilaisia vastoinkäymisiä. Tämän vuoksi esi-

miehellä tulee olla hyvä itse tunto, ja hänen pistää pystyä reflektoimaan omaa teke-

mistään ja kehittymistään mahdollisimman objektiivisesti. Esimiehen tulee tiedostaa 

ja tuntea omat heikkoutensa ja sietää pettymyksiä, mutta hänen kuuluu sietää ne ja 

pystyä kehittämään niitä varoen ajautumasta narsismiin. 

Järvinen (2005, 69–70) nostaa esiin myös itsereflektion osana esimiehen persoo-

nallisuuden ja henkisen puolen hallintaa. Esimies voi oppia ymmärtämään ja hallit-

semaan omaa käyttäytymistään itsereflektion kautta. Se ei ole helppoa, ja esimies 

joutuu sietämään usein pitkiäkin hetkiä epämukavia tunteita ja hetkiä, ennen kuin 

oppii ymmärtämään niiden merkityksen. Persoonallisuus on usein se asia, johon 

kiteytyy käsite hyvästä tai huonosta esimiehestä. Esimiehen onkin hyvä tutkailla 
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omaa persoonaa. Tässä itsereflektiossa voi käyttää apunaan kysymyksiä kuten, mil-

laisena pidän itseäni, millaisena koen muiden pitävän itseäni ja millainen haluaisin 

olla? 

Juuti (2016, 47–63) jakaa johtamistyön karkeasti kahteen kategoriaan. Itse johta-

mistyössä esimies voi johtaa asioita tai ihmisiä. Asioita johdettaessa johdetaan nu-

mero- ja tavoitepainotteisesti. Tällä tavalla johtavat esimiehet vaikuttavat helposti 

narsistisilta, eivätkä välttämättä vastaa alaisten odotukseen esimiehestä, joka olisi 

ihmisläheinen, mikä taas motivoisi alaisia. Ihmisen johtaminen on haastavampaa 

kuin asioiden johtaminen, siitä näkökulmasta, että ihmisten johtamisessa tulee ottaa 

huomioon paljon psykologisempia tekijöitä ja se vaatii hyviä ihmissuhdetaitoja. Hyvä 

esimies osaakin omaksua ja yhdistellä asioiden ja ihmisten johtamista oikeassa suh-

teessa, jotta johtaminen on tuloksellista, tavoitteellista, aikaansaavaa, mutta sa-

malla huomioidaan ihmiset ja pidetään yllä hyvää työhenkeä.  

Myös Hyppänen (2013, 14) tukee Juutin (2016) näkemystä edellä mainitusta kah-

tiajaosta. Esimiestyö voi olla perinteisesti manageri- tai leaderi-tyyppistä. Manageri 

johtaa enemmän lukuja, numeroja ja analyysejä, kun taas leaderi johtaa ihmisiä, 

tekee ihmisten kanssa ja osallistuttaa. Hyvä esimies käyttää molempia johtamis-

tyyppejä. Tarvitsemme tuloksellista johtamista, mikä saadaan aikaan ihmisten joh-

tamisen kautta. 

Eriksonilla (2019, 33–35) myös on Juutin (2016) ja Hyppäsen (2013) näkemyksiä 

tukevia näkökantoja liittyen asioiden ja ihmisten johtamiseen. Esimiestyötä hoidet-

taessa asiakeskeisesti (asioita johtaen), keskitytään tehtävän suorittamiseen. Fokus 

on kiinni työtehtävässä ja huomio esimerkiksi muihin asioihin saattaa herpaantua. 

Etuina asiakeskeisessä johtamistavassa on keskittymisen pysyminen työssä, mutta 

haittapuolena muiden tiimin työntekijöiden mielipiteet ja näkemykset saattavat jäädä 

vähemmälle, mikä saatetaan työntekijöiden keskuudessa tulkita välinpitämättömyy-

tenä. Ihmissuhdekeskeinen (ihmisiä johtava) esimies keskittyy ihmissuhteisiin ja 

kuuntelee ja osalistaa muita työntekijöitä. Etuina hänellä usein on tyytyväinen työ-

porukka, mutta haittapuolena he saattavat antaa tunteelle liikaa valtaa, ja tiimissä 

kuunnellaan ”hyvää tyyppiä” enemmän kuin asiasta enemmän tietävää henkilöä. 

Myös työtahti ja työn vaativuustason ylläpito saattavat jäädä ihmissuhdeasioiden 

jalkoihin. 
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Aron (2018, 150–151) mukaan suorituksen johtaminen, eli onnistumisen johtami-

nen, on tärkeää esimiestyössä. Itseohjautuvakin työntekijä saattaa jäädä omien aja-

tusten ja toimintatapojensa vangiksi, ellei häntä valmenneta työssään ja hänen suo-

ritustaan johdeta.  Se on osa valmentavaa johtamista, ja siihen kuuluu tavoitteellis-

taminen, suorituksen arviointi ja palautteen anto. Esimiehen viestinnän tulisi olla 

kunnioittavaa ja arvostavaa, eikä perustua pelottelulle tai muille negatiivisille johta-

misen muodoille. Suorituksen johtamisella saadaan viestittyä työntekijöille johdon-

mukaisesta johtamisesta, ja se auttaa myös alisuoriutumiseen puuttumisessa. Mi-

käli alisuoriutumista pääsee tapahtumaan, eikä siihen kiinnitetä huomiota ja sen an-

netaan tapahtua, laskee se kaikkien työmoraalia.  

Juutin (2016, 118–124) näkemyksen mukaan esimiestyön kehittämisessä korostuu 

esimiehen itsereflektiotaidot, eli kyky arvostella itseään. Tämä tulisi pystyä teke-

mään mahdollisimman objektiivisesti. Esimies oppii paljon työssä, eli oman työn 

ohella. Oppimista tapahtuu parhaiten, kun tehdään vaativia asioita ja ollaan niin sa-

notulla epämukavuusalueella. Reflektoinnin avulla esimiehen tulisi pystyä pohti-

maan omaa suoritustaan ja löytämään suorituksestaan jotain uutta, mitä voisi tehdä 

toisin. Tämän jälkeen esimiehen tulisi osata soveltaa tätä oppimiskokemusta taas 

seuraavaan työsuoritukseensa. Näin muodostuu kehä, jota Juuti (kuvio 1) kutsuu 

oppimisen kehäksi. 

 

Kuvio 1. Oppimisen kehä (Juuti 2016, 120). 

Työkokemus

Kokemuksen 
reflektio

Uudenlainen 
ymmärrys

Aktiivinen 
soveltaminen
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Kuusela (2013, 134–135) listaa onnistumisen kannalta seuraavia asioita ja kuvaa 

niitä onnistumisen portailla kuvion 2 mukaisesti: 

• Aseta tehtävälle selkeitä tavoitteita, vaikka pieniäkin – niiden kautta annat 

itsellesi tilaisuuden huomata onnistumisen 

• Aikatauluta tekemistä – realistisesti 

• Keskustele työkavereiden kanssa omista tehtävistäsi – parhaimmillaan 

saat heiltä näkemyksiä, jotka auttavat asioiden etenemistä. 

• Pyydä palautetta tekemisistäsi, jos esimies tai kollegat eivät sitä itse huo-

maa antaa. 

• Mieti työpäivän lopuksi, missä kaikessa (pienessä ja suuremmassa) on-

nistuit päivän aikana. 

• Käy säännöllisesti arviointikeskustelua itsesi kanssa siitä, mikä auttoi on-

nistumaan. 

• Nauti onnistumisistasi riippumatta siitä, kuinka pieniltä ne sinusta aluksi 

saattavat tuntua. 

 

Kuvio 2. Onnistumisen portaat (Kuusela 2013, 135). 

Juuti (2013, 65–73) käy läpi myös esimiestyöhön liittyviä haasteita. Esimiestyöhön 

liittyy erilaisia haasteita kuten: miksi joku haluaisi seurata esimiestä, miten työnteki-

jät saadaan sitoutettua yhteiseen tavoitteeseen, miten ihmisten avulla saadaan tu-

losta, miten olet esimerkillinen ja oikeudenmukainen, miten saat ihmiset yhteistyö-

hön keskenään, miten käsittelet ristiriitatilanteita, miten kohtaat muutoksia, tuleeko 
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esimiehen tietää kaikesta työhön liittyvästä kaikki, pitääkö esimiehen olla saatavilla 

ja läsnä, saako esimiehen tunteet näkyä, miten johtaa itseänsä, miten käsitellä epä-

varmuutta? Nämä ovat yleisiä esimiehen eteen tulevia asioita, joita hänen tulisi miet-

tiä ja etsiä niihin ratkaisua. 

Lisäksi Juutin (2018, 119–121) mukaan johtamistavat muuttuvat ja kehittyvät ajan 

myötä. Valinta hyvien ja negatiivisten asioiden välillä ei ole esimiehelle helppoa. 

Hyvät valinnat esimiestyössä vaativat moraalin tulkitsemista ja mukaan ottamista. 

Se ei ole aina helppoa, ja usein onkin helpompaa valita niin sanottu huono tie. Mitä 

useammin negatiivinen valinta tehdään, sitä useammin se on helppo valita jatkos-

sakin. Tällä tavalla huonolle johtamiselle pääsee syntymään vankka pohja. Huo-

noon johtamiseen ja huonoihin päätöksiin vaikuttavat esimiehen oman persoonan 

lisäksi vallitseva työkulttuuri ja organisaation luomat mahdollisuudet tai paineet. 

2.1.1 Esimiehen ominaisuudet 

Google (Harrell & Barbato 2018) on teettänyt sisäisen tutkimuksen esimiestyöstä, 

jonka tuloksena se listaa kymmenen esimiehen tärkeintä ominaisuutta: 

1. On hyvä valmentaja 

2. Voimaannuttaa tiimiä eikä johda mikrotasolla 

3. Luo tiiviin tiimihengen, osoittaa huolensa menestyksestä ja hyvinvoinnista 

4. On työteliäs ja tuloksellinen 

5. On hyvä kommunikoimaan, kuuntelee ja jakaa tietoa 

6. Tukee urakehityksessä ja keskustelee suoritustasosta 

7. Omaa selkeän vision / strategian tiimin suhteen 

8. Hallitsee tarvittavat kyvyt ja osaamistason auttaakseen tiimiä 

9. Tekee yhteistyötä koko Googlen sisällä 

10. On vahva päätöksentekijä 

Vuonna 2008 Google (Harrell & Barbato 2018) teki saman tutkimuksen, mutta tu-

lokset jäivät vain kahdeksaan ensimmäiseen ominaisuuteen. Vuonna 2018 Google 

teki uuden kyselyn työntekijöilleen ja kohdat 9 ja 10 nousivat listalle mukaan. Google 

halusi myös tutkia, miten nämä uudet ominaisuudet toimivat suhteessa kahdeksaan 
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aiempaan ja niistä löytyi positiivista korrelaatiota. Kohtien 9 ja 10 ominaisuuksien 

havaittiin nostavan tiimien liikevoittoa, tyytyväisyyttä ja suorituskykyä. Mitä parem-

min edellä mainitut kolme asiaa sujuivat tiimeissä, tiimien työntekijät pysyivät toden-

näköisemmin Googlella töissä, antoivat paremmat palautteet tyytyväisyyskyselyissä 

ja suoriutuivat paremmin.  

Hiltusen (2011, 237) mukaan hyvän johtajan tulee vaatia itseltään vähintään yhtä 

paljon kuin alaisiltaan. Mikäli johtaja ei itse osallistu täysillä suoritukseen, on vaa-

rana, että muutkin työntekijät noudattavat hänen esimerkkiään ja veltostuvat. Mikäli 

johtaja taas on täysillä mukana työnteossa, vetää myös se esimerkin omaisesti 

muutkin työntekijät tekemisen kulttuuriin mukaan. On tärkeää muistaa, että ahkera-

kaan johtaja ei lähesty työasioissa alaisiaan töiden ulkopuolella, sillä mikäli hän toi-

mii näin, voi koko työporukka alkaa elämään valmiustilassa, mikä taas ylikuormittaa 

työntekijöitä.  

Suomen puolustusvoimien mukaan johtajan asiallisella, rehellisellä ja rauhallisella 

toiminnalla luodaan perusta hyvälle yhteishengelle ja luottamukselle.  Maavoimien 

esikunta (2018, 22) listaa esimerkkinä johtajan toiminnasta. Esimerkkinä johtajan 

on: 

– Osoitettava henkilökohtaista rohkeutta. 

– Toimittava erityisen vaikeissa tilanteissa rauhallisesti ja päättäväisesti. 

– Tunnettava vastuuta tehtävästään ja joukostaan kaikissa tilanteissa. 

– Otava tehtävässään ammattitaitoinen. 

– Huolehdittava alaisistaan. 

– Luotettava alaisiinsa. 

Otala (2018, 298–299) näkee, että johtamisessa on tärkeää osata johtaa tunnelmaa, 

mikä vaatii kuuntelua ja ilmapiirin seurantaa. Hyvä tunnelma on tärkeää, sillä se 

johtaa ongelmiin, jos tunnelman taso laskee ja työpaikalla alkaa tulla tyytymättö-

myyttä, johon ei reagoida. Tällöin negatiivisuuden määrä voi kasvaa niin suureksi, 

että hyviä asioita ei enää tapahdu ja pahimmillaan työntekijöitä alkaa lähteä pois. 

Henkilöt haluavat, että heidän työllään on merkitystä, ja että he saavat asioita ta-

pahtumaan. Henkilöt innostuvat omasta työstään silloin, kun ilmapiiri on hyvä ja he 

saavat asioita aikaiseksi. Tämä johtaa hyvään flow -tilaan, joka ruokkii itse itseään, 
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ja saa aikaan sisäistä motivaatiota. Tätä kokonaisuutta voi edesauttaa tekemällä 

harjoituksia, joissa työntekijät arvioivat oman osaamisensa ohella kiinnostustaan 

tehtäviä töitä kohtaan.  

Tunnesiteisiin ja motivaatioon liittyen Åhman (2012, 123–124) näkee tunnesiteiden 

ja motiivien ymmärtämisen olevan johtajalle tärkeitä. Kun meitä ohjaa tunneside, on 

meidän mieleemme vaikuttaminen vaikeampaa. On tärkeää, että toisen hyökätessä 

sanallisesti, ei hyökkäyksen kohde provosoidu, vaan torppaa hyökkäyksen kysy-

myksillä. Tunnesiteet helpottavat toimintaa työyhteisössä ja edesauttaa kanssakäy-

mistä. Ellei esimies pysty ilmaisemaan ja säätelemään tunteita, siten kuten on tar-

koitus, johtaa se todennäköisesti työpaikalla haitallisten ilmapiirin syntyyn muun mu-

assa työntekijöiden lisääntyvänä epävarmuutena. 

Åhman (2012, 124) käyttää teoksessaan vertauskuvana panttivankineuvottelua. 

Kaappaajan auttamisesta ei tule mitään, ellei neuvottelija ymmärrä hänen motiive-

jaan. On tärkeää ymmärtää toisen motiivit, mikä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että tulisi 

olla samaa mieltä. Toisen motiivit voivat olla omasta näkökulmasta järjettömiä, 

mutta niiden ymmärtäminen ja taustalla oleva logiikka on hyvä selvittää, jotta neu-

vottelussa päästään samalle tasolle ja neuvottelemaan ikään kuin tasavertaisesti. 

Tämä taas auttaa neuvottelijaa pääsemään todennäköisemmin tavoitteeseensa ja 

saamaan tilanne raukeamaan parhain päin.  

Oksanen (2014, 73–74) näkee, että johtajalla on käytössään kaksi eri tapaa toimia: 

toimeenpaneminen ja valmentaminen. Toimeenpanemisella asiat saadaan tapahtu-

maan, esimies tekee päätöksiä, ohjeistaa, määrää, seuraa tuloksia ja ylläpitää ja 

luo rakenteita. Valmentamalla vahvistetaan alaisen omaa johtajuutta auttamalla te-

kemään valintoja, hahmottamaan tilanteen kokonaiskuvaa ja kannustamalla. Val-

mentamalla saadut tulokset voivat kantaa todella kauaskin ja olla pysyviä, sillä val-

mentava johtaminen parantaa työntekijän motivaatiota, vastuunottoa ja luottamus-

suhdetta työnantajaan. Hyvä johtaja sisällyttää johtamiseen molempia toimintata-

poja ja hän kulkee niiden välillä.  

Aron (2018, 77–78) näkemys tukee Oksasen (2014) näkemystä, ja Aron mukaan 

valmentavasta johtamisesta vielä eteenpäin vietynä johtamisen muotona on palve-
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leva johtaminen. Siihen kuuluu kyky aistia työntekijöiden tunnetiloja ja niihin vaikut-

tavia tekijöitä, sekä muiden kuuntelu ja sen osoittaminen muille. Empatia on vah-

vasti läsnä palvelevassa johtamisessa ja virheitä hyväksytään, eikä epäonnistu-

mista tarvitse pelätä työryhmässä. Palveleva johtaminen on läpinäkyvää, mikä lisää 

myös luottamusta ja edesauttaa työntekijöiden itseohjautuvuutta. Johtamismuotona 

se edesauttaa hyvän ilmapiirin syntymistä, koska siinä vahvasti mukana olevat joh-

tamisen teemat ja tavat vahvistavat yhtenäisyyttä työntekijöissä. 

Johtamisen osalta Hietala ym. (2018, 279–283) nostaa ikäjohtamisen tärkeään roo-

liin, kun työpaikalla on eri-ikäisiä työntekijöitä, jotka ovat eri elämäntilanteissa. Esi-

miehen on tärkeä ymmärtää eri ikäkausiin liittyviä ominaisuuksia ja huomioida ne 

johtamistyössään. Hietala ym. on jakanut ikäjohtamisen kohteena olevat henkilöt 

seuraavasti:    

Nuori vastavalmistunut. Nuorilla vastavalmistuneilla työntekijöillä saattaa 

olla työnteosta epärealistisia kuvia ja heidän maailmankatsomuksensakin 

saattaa vielä olla kasvuvaiheessa. Yleensä nuoret vastavalmistuneet tarvit-

sevat paljon esimiehen tukea ja ohjausta. Kehityskeskusteluissa kannattaa 

paneutua erityisesti siihen, että vahvuudet ja heikkoudet saadaan esille, jotta 

kasvua työntekijänä voidaan ohjata oikeaan suuntaan.  

Perheellinen työntekijä. Mikäli työntekijänä on perheellinen henkilö, esi-

miehen kannattaa hänen kohdallaan huomioida mahdollisesti muuttuneet 

tarpeet ja muuttunut elämänkatsomus aiempaan verrattuna. Perhe vie aikaa 

ja energiaa sekä varallisuutta, joten perheellisellä saattaa olla intressit vaih-

taa työpaikkaan, joka on lähempänä kotia tai parempi palkkaiseen työhön. 

Perheellinen saattaa olla väsyneempi kuin aiemmin ja hänellä saattaa olla 

vähemmän resursseja työntekoon. Myös pitkät vanhempainvapaat saattavat 

houkutella häntä. Esimiehen kannattaa kuunnella perheellistä työntekijää ja 

mahdollistaa työn muokkaaminen hänelle sopivammaksi sikäli kuin se on 

mahdollista, esimerkiksi etätöiden tai joustavien työaikojen muodossa. 

Neljäkymppiset. Neljänkymmenen vuoden kohdilla, saattaa työntekijä ah-

distua siitä, onko hänen urakehityksensä ohitse tai onko hänellä tulevaisuu-

dessa töitä. Esimiehen tulee kiinnittää huomiota siihen, kokeeko tällainen 
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työntekijä olonsa kurjaksi ikään liittyvien pelkojen vuoksi. Esimiehen kannat-

taa yrittää tehdä tällaisen työntekijän olo arvostetuksi, ettei negatiiviset aja-

tukset pääsisi ottamaan ylivaltaa. 

Viisikymppiset. Viidenkymmenen ikävuoden ympärillä olevat työntekijät 

ovat jo nähneet elämää. He ovat työssään usein rauhallisia, mutta saattavat 

lähestyvästä eläkeiästä huolimatta olla halukkaita jatkamaan vielä työntekoa 

ja mahdollisesti oppimaan uutta. Toisaalta viisikymmentä vuotta täytettyään 

työntekijä saattaa jo alkaa odottelemaan eläkepäiviään. Viisikymppisillä on 

paljon jo sellaista kokemusta, jota työpaikalta ei saa. He ovat saaneet rut-

kasti elämänkokemusta, jota voivat hyödyntää myös työpaikalla. 

Huttunen (2018, 43–45) näkeekin, että esimiehellä tulisi olla monta eri roolia. Esi-

miehen tulisi olla suunnan määrittelijä, joka auttaa näkemään suunnan, tuo ja luo 

merkitystä, asettaa tavoitteita, mahdollistaa ja tuo tarkoituksenmukaiset raamit ja 

hyvät toimintaedellytykset. Lisäksi hänen pitää innostaa ja luoda, sekä ylläpitää hy-

vää yhteishenkeä. Hyvä esimies tukee, on aito, empaattinen, inhimillinen ja antaa 

työntekijöille valtaa ja vastuuta, sekä luottaa heihin eikä mikormanageeraa. Valmen-

nus kuuluu hyvän esimiehen ominaisuuksiin ja hän kuuntelee, kysyy, motivoi, spar-

raa, antaa palautetta, voimaannuttaa ja rohkaisee, sekä on helposti lähestyttävissä. 

Alaisten ja heidän mielipiteidensä arvostaminen on hyvän esimiehen ominaisuus ja 

hän arvostaa ja hyödyntää erilaisuutta. Hyvä esimies on tasapuolinen ja oikeuden-

mukainen ja haastaa onnistumaan kannustaen jatkuvaan oppimiseen ja itsensä ke-

hittämiseen. Esimies ei nosta itseään jalustalle ja toimii kannustavana esimerkkinä. 

Hän tuntee itsensä ja omaa hyvän tunneälyn ja ihmissuhdetaidot. 

Hougaard ym. (2018, 3–5) lähestyvät esimiehelle tärkeää empatiaa ja itsetuntoa 

mindfulnessin kautta. Tietoisuus on menettelytapa ja mielentila. Tietoisuuden har-

joittelu johtaa sitä enemmän kohti mielentilaa. Tietoisuus lisää henkistä tehokuutta, 

eli kykyä saavuttaa tavoitteet. Tietoisuuden harjaannuttamista kutsutaan termillä 

mindfulness. Se tarkoittaa sitä, että osaamme pitää keskittymisemme tietyssä asi-

assa ja opimme hallitsemaan tarkkaavaisuuttamme, opimme olemaan tässä het-

kessä läsnä. Mindfulnessin avulla pystymme kehittämään ajatuksemme juoksua ja 

hallintaa, mikä auttaa meitä oleman emotionaalisesti kestävämpiä ja tarkastele-

maan asioita objektiivisemmin. Osaamme myös oman mielenhallintamme ansiosta 
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havaitsemaan tilanteita, tekemään tietoisempia päätöksiä ja välttämään oman 

päänsisäisiä vakiintuneita ajatusmalleja.  

2.1.2 Erilaisia esimiehiä 

Valmentava ja palveleva esimies. Hougaard ym. (2018, 134–135) mukaan palve-

leva johtajuus perustuu ajatukseen, että johtajuudessa on kyse ihmisten ja organi-

saation palvelemisesta, eikä johtajasta itsestään. Johtaja käyttää todellista valtaa 

palvelemalla, mikä tarkoittaa, että hän on hetki hetkeltä valmis tukemaan alaisiaan 

ja organisaatiotaan. Palvelevaan johtajuuteen kuuluu esimiehen alaiselleen aset-

tama kysymys: ”Miten voin auttaa sinua tekemään työsi?”.  

Aron (2018, 73–78) näkemyksen mukaisesti valmentava esimies vahvistaa työnte-

kijän omaa johtajuutta, kuuntelee ja osallistuttaa työntekijää, sekä pyrkii pitkäkestoi-

seen muutokseen työntekijän suhteen. Palveleva esimies vie tämän asian hieman 

pidemmälle ja ottaa mukaan vielä enemmän empatiaa. Virheet ja epäonnistuminen 

ovat osa johtamiskulttuuria. Huttunen (2018, 45–46) näkee, että valmentavassa joh-

tajuudessa esimiehellä voi olla kaksi roolia. Manageri, joka tekee asioita asioiden 

johtamisen kautta ja jolla ote on kovempi. Leaderi taas on enemmän ihmisten joh-

taja, joka johtaa omalla esimerkillään kannustavasti ja motivoivasti.  

Otalan (2018, 299–300) mukaan johtajan pitäisi tukea jokaisen työntekijän omaa 

johtajuutta, jolloin puhutaan myös valmentavasta johtajuudesta. Otalan mukaan on 

tärkeää, että oppimista ohjataan osallistuttavilla kysymyksillä ja siten pyritään saa-

maan työntekijä itse löytämään ratkaisu ongelmaan. Otala näkee, että oppimiskult-

tuurissa on tärkeää kannustaa tekijöitä kokeilemaan uutta. Otala toteaa, että tärkeää 

on myös se, että hyväksymme onnistumisten lisäksi myös virheet. Otalan mielestä 

on tärkeää onnistumisten ja virheiden jälkeen miettiä samoja asioita, mikä meni hy-

vin, mikä meni huonosti, missä kohden prosessia oli negatiivinen tai positiivinen te-

kijä, mitä teemme jatkossa, että suoriudumme paremmin? Juutin (2013, 147–149) 

näkemyksen mukaan esimies, joka palvelee muita toimessaan esimiehenä pienen-

tää alaisen ja esimiehen välistä kuilua hierarkian näkökulmasta. Ihminen, joka ha-

luaa eettisesti auttaa, kehittää ja viedä asioita eteenpäin on jo lähellä palvelevaa 
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esimiestyyppiä. Palveleva johtajuus perustuu hyvään omaan tuntoon, oikeudenmu-

kaisuuteen, rehellisyyteen ja muiden arvostukseen. 

Kyselevä esimies. Kuusela (2013, 28) käyttää termiä ”Mitä te haluatte?” -esimies. 

Kyselevä esimies kysyy työntekijöiden kantaa asioihin ja osallistuttaa heitä päätök-

sen tekoon. Näin hän pyrkii myös välttelemään vastuutaan ja voi aina tarvittaessa 

mennä sen väitteen taakse, että päätös oli osallistuttamisen tuloksen yhteinen. Täl-

laisesta esimiehestä tulee helposti kuva, että hän on epävarma ja muiden vietä-

vissä. Kyseisen esimiestyypin huonot puolet korostuvat huonoina aikoina, kun työn-

tekijät tuovat ponnekkaasti ja vaativammin kritiikkiä esille. Yleensä myös kyselevältä 

esimieheltä saattaa jäädä asioita tekemättä tai ne hoituvat viiveellä. Ambrosiuksen 

ym. (2009, 34–36) näkemys lähentelee Kuuselan ajatusta. Esimies saattaa haluta 

miellyttää kaikkia, omia esimiehiään, sekä alaisiaan. Hän ei tällöin välttämättä hae 

innovaatioita, vaan keskittyy suorittamaan hänelle asetettua tavoitetta kaikkia miel-

lyttäen. Tällainen kaikkia miellyttävä johtaminen alkaa rampauttaa päätöksentekoa, 

innovatiivisuutta ja yleistä näköalattomuutta. Tällainen heikko johtaja pyrkii toden-

näköisesti haalimaan ympärilleen myös muita mitäänsanomattomia työntekijöitä.  

Muiden yläpuolella oleva esimies. Kuuselan (2013, 29) mukaan esimies ajattelee 

olevansa muiden yläpuolella ja osaa asiat mielestään paremmin kuin muut. Kysei-

nen esimies käyttää puheenvuorot pääasiassa itse, ja torjuu muiden mielipiteet 

omilla mielipiteillään, koska ne ovat parempia hänen mielestään. Yleensä tällainen 

esimiehen käytös johtaa työntekijöiden turhautumiseen ja jopa vastarintaan, sillä he 

eivät tule kuulluksi ja kokevat olonsa tukalaksi. Ambrosiuksen ym. (2009, 41–43) 

näkemys on yhtenevä Kuuselan näkemyksen kanssa. esimies voi olla mielestään 

kaikkivoipa ja johtaa autoritaarisuudella ja tukahduttaa kritiikkiä. Hän saattaa estää 

uusien ratkaisujen ja toimintatapojen synnyn, sekä innovatiivisten ihmisten etene-

misen ja näin tukahduttaa alaisten aloitteellisuuden, lahjojen ja taitojen hyödyntämi-

sen. Tällainen kaikkivoipa johtaja yleensä mikromanageeraa ja on joka asiassa aina 

tekemässä päätöksiä ja vaikuttamassa. Esimiehen toiminta saattaa myös hämärtää 

yrityksen strategista viestiä ja tavoiteasetantaa.  

Pelolla johtava esimies. Kuusela (2013, 29) näkee, että pelolla johtava esimies 

luottaa kuriin, valvontaan, käskyihin ja yllätyksellisyyteen. Pelolla johtavan esimie-

hen alaisuudessa olevat henkilöt usein passivoituvat, tekevät työnsä, mutta eivät 
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kehity ja osa työntekijöistä saattaa vaihtaa työilmapiirin vuoksi myös työpaikkaa. 

Haapalaisen (2005, 13) näkemyksen mukaan pelolla johtamisen elementeissä, 

etenkin käskyttämisessä voilla positiivinenkin puoli. Käskyttäminen voi kuitenkin olla 

toimiva johtamistapa hädän tai erittäin kriittisen tilanteen hetkellä, mutta silloinkaan 

ei saa unohtaa käskyjen perusteluja. Juuti (2018, 87–88) näkee pelolla johtamisen 

usein samana asiana kuin pakottavan johtamisen. Pelolla johtaminen pohjautuu 

sanktioille. Johtajan keinoina ovat rangaistukset, niistä puhuminen ja erilaisten uh-

kakuvien luominen. Tavoite on saada työntekijät toimimaan rangaistusten ja seu-

raamusten pelossa. Tulosjohtaminen saattaa ajaa esimiestä pelolla johtamisen po-

lulle, sillä tulos on saatava aikaan, ja usein sellaiset esimiehet, jotka saavat tulosta 

aikaan, saavat myös lisää resursseja, toisin kuin ne, jotka eivät esimiehinä suoriudu 

tuloksen teossa niin hyvin. 

Multi tasking -esimies. Kuusela (2013, 30–31) näkee, että multi tasking -esimies 

pyrkii tekemään jatkuvasti monia asioita yhtä aikaa. Hän saa käytöksellään toden-

näköisesti aikaan kaoottisuuden tunteen työn tekijöissä. Multi tasking -esimies ottaa 

kyllä kaikki työt vastaan, mutta kaikki sovitut asiat välttämättä etene, sillä hänellä on 

liian monta rautaa tulessa. Hän saattaa myös sotkea muiden töitä, sillä hän ottaa 

helposti hoitaakseen myös asioita, jotka eivät hänelle välttämättä kuuluisi. Ambro-

siuksen ym. (2009 37–38) näkemys tukee Kuuselan näkemystä. Esimiehen tekemi-

sestä ja suorittamisesta johtuva jatkuva kiire on usein silmänlumetta ja tällä esimies 

voi ruokkia kuvaa siitä, että hän on tärkeä. Tällainen jatkuva kiire tekee työstä me-

kaanista suorittamista ja se tukahduttaa ideoinnin ja innovaatiot jalkoihinsa.  

2.2 Motivaatio 

Motivaation perustalla on Oksasen (2014, 23–24) mukaan ajatus tarpeen tyydyttä-

misestä. On tärkeää tunnistaa tarpeensa ja toimia niiden tyydyttämiseksi. Muutok-

seen tarvitaan usein jotain epämiellyttävää, sekä jotain miellyttävää, jota halutaan 

saavuttaa. Tämä voi johtaa myös ristiriitaan, sillä välillä voimme tavoitella asioita, 

jotka ovat ristiriidassa keskenään. Liiallisuuksiin mentäessä motivoituminen ja asi-

oiden suorittaminen voivat myös alkaa aiheuttaa harmia ja haittaa. Oksasen (2014, 
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239) mukaan motivoivassa kohtaamisessa tavoitteena on antaa tukea kokonaisval-

taisesti ja saada aikaan itsehallinnan ja itsenäisen ohjaamisen tunnetila pysyvästi. 

Pitkonen ja Rasila (2010, 5–6) näkee motivaation olevan jotain, joka saa meidät 

liikkeelle. Motivaatio ei ole vain asioiden tekemistä tai suorittamista. Motivaatio on 

asioiden tekemistä ilolla. Motivaatio tekee työn suorittamisesta ilon ja työn suoritta-

minen lisää tätä iloa. Motivoituneina teemme työmme paremmin ja nautimme siitä, 

mistä seuraa jatkumo, jossa motivaatio lisää työn iloa ja ilo motivaatiota. Rasila ja 

Pitkonen (2010, 20) kuvaavat motivaation määrää seuraavalla yhtälöllä: MOTIVAA-

TIO = INNOSTUMINEN x ONNISTUMINEN. Pitkosen ja Rasilan (2010, 11–13) mu-

kaan motivaatiota on hyvä tarkastella eri näkökulmista. Motivaatiota voidaan tarkas-

tella koko työuran näkökulmasta, rajallisen ajan kestävien tehtävien näkökulmasta 

(esimerkiksi projektit) ja tietyn hetken (esimerkiksi juuri tämän hetken) näkökul-

masta. Voimme olla erittäin motivoituneita omasta työurastamme, mutta siihen vä-

lille voi tulla asioita tai tehtäviä, joista emme motivoidu. On tärkeää tiedostaa mistä 

motivoidumme, niin voimme tarkastella eri työtehtäviä meitä motivoivista näkökul-

mista ja hakea motivaatiota eri näkökulmien kautta. Meitä motivoi erilaiset asiat ku-

ten vallantunne, saavutukset tai yhteenkuuluvuus.  

Seppäsen (2018, 20–27) näkemys mukailee aiempia näkemyksiä. Hänen mu-

kaansa motivaatio saa meidät tekemään asioita, motivaatio on voima tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Motiivit ohjaavat motivaatiotamme saavat meidät tekemään erilai-

sia asioita eri intensiteetillä. Motivaatio voi myös vaihdella tilanteen mukaan ja eri 

tilanteissa saatammekin motivoitua jostain toisesta vahvemmasta ärsykkeestä. Mo-

tivaatio voidaankin jakaa kahteen kategoriaan: tilannekohtainen motivaatio ja yleis-

motivaatio. Tilannekohtainen motivaatio voi kestää vain hetken ja mennä nopeasti-

kin ohi, samoin kuin se on tullutkin. Yleismotivaatio sen sijaan on pitkäkestoinen 

mieliala, ja se auttaa meitä esimerkiksi palaamaan epäonnistumisen jälkeen takai-

sin työhön. Vaikka motivaatio voi laskea, sitä voi kuitenkin myös ruokkia, visioimalla 

esimerkiksi itseä motivoivaa asiaa jo valmiina, tai sellaisella tasolla, jolla sen haluaisi 

olevan. Motivaatio voi myös loppua ja tällöin on hyvä selvittää, miksi näin kävi.  

Järvisen (2011, 131) mukaan jokainen henkilö pyrkii pääsemään positiiviseen ja 

harmoniseen minäkokemukseen. Jos kuva itsestämme on myönteinen, tyytyväinen 
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ja ehjä, on meidän helpompi olla töissä ja tehdä töitä. Mikäli koemme itsemme on-

nettomaksi, mitättömäksi tai arvottomaksi, meidän paha olla, mikä johtaa huonoon 

työsuoritukseen ja siihen, että töissä ei viihdytä. Me pyrimme jatkuvasti säätelemään 

ja ylläpitämään positiivista kuvaa itsestämme, ja käytämme tähän muun muassa 

mielikuvia, ajatuksia ja tunteita.  

Myös Isoahon (2007, 146) näkemys on aiempia myötäilevä. Motivaatio syntyy, kun 

henkilö yhtäaikaisesti pitää työstään, haluaa tehdä kaikkensa tavoitteiden eteen ja 

kokee olevansa tehtävässä, joka on hänelle sopiva.  

Isoaho (2007, 146) ei näe palkkaa itsestään ei lueta motivaatiotekijäksi. Palkka ja 

sen korotukset ovat merkki arvostuksesta ja kuuluvat työhän. Palkan avulla henkilö 

voi kuitenkin parantaa elämänlaatuaan ja saada taloudellista etua. Pitkonen ja Ra-

sila (2010, 28) kuitenkin näkevät, että palkalla ja palkkioilla on kiistämättä ainakin 

välillisesti motivoiva vaikutus. 

Töihin liittyvä motivaatio voidaan Otalan (2018, 92–98) mukaan jaotella sisäiseen ja 

ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio perustuu johonkin ulkoiseen tekijään, 

esimerkiksi pakkoon tai bonuksiin. Sisäisen motivaation taustalla on jonkin henkilö-

kohtainen tarve, halu tai kiinnostuksen kohde. Sisäinen motivaatio ruokkii itse itse-

ään, sillä se kannustaa henkilöä kehittämään itse itseään tekemään esimerkiksi 

työnsä paremmin, mikä taas kannustaa kehittämään itseään vielä lisää. Sisäinen 

motivaatio on avainsana myös itsensä johtamiselle. Kaikki eivät tosin välttämättä 

halua johtaa itseään, ja mahdollisuus siihen, tai vapauden tunne töissä saattaa jopa 

lisätä ahdistusta ja sitä kautta laskea motivaatiota, sillä osa ihmisistä haluaa suo-

remmat ja määritellymmät toimintatavat. Myös Lämsä ja Hautala (2004, 81) tukevat 

käsitystä sisäisestä ja ulkoisesta motivaatiosta. Heidän mukaansa sisäinen moti-

vaatio viittaa henkilökohtaisesti tärkeisiin tarpeisiin ja arvoihin. Ulkopuolinen moti-

vaatio on ulkoisesti ohjattua, esimerkiksi palkkioiden ja rangaistusten kautta. Lämsä 

ja Hautala tuovat esille myös Pekka Ruohotien näkemyksen motivaatioon liittyen, 

jolloin motivaatiossa on kaksi pääryhmää: yleis- ja tilannemotivaatio. Yleismotivaa-

tio korostaa tietyön käyttäytymisen pysyvyyttä. Tilannemotivaatio taas on tilanne- ja 

tapauskohtaista, jolloin tavoitteeseen suuntautuvaa toimintaa saadaan aikaan si-

säisten ja ulkoisten tekijöiden virittämänä. 
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Edellä mainittuun sisäiseen motivaatioon liittyy myös Hautalan ja Lämsän (2004, 

85–86) esiin tuoma David McClellandin (1971) suoriutumisen tarpeen korostami-

nen. Suoriutumisen tarpeella tarkoitetaan tarvetta ylittää itsensä ja halua menestyä. 

Tällainen henkilö kokee motivoivaksi työn suorittamisen ja saavutukset, ja häntä 

kiinnostaa se, miten hyvin hän tekee työnsä. Suoriutumisen tarpeen omaavat hen-

kilöt keskittyvät tehtävään, jonka haluavata suorittaa loppuun, turhautuvat epäon-

nistumisista, minkä vuoksi haluavat suoritettavissa olevia haasteellisia tehtäviä, ha-

luavat ottaa vastuun työtehtävistään, haluavat säännöllistä palautetta ja arvostavat 

symbolisia menestyksen merkkejä, kuten asemaa, arvostusta ja kunnianhimoisia 

tavoitteita. Hautalan ja Lämsän esittämän McClellandin (1971) motivaationäkemyk-

sen mukaan myös vallankäyttö ja sosiaalisten suhteiden tarve motivoivat. Vallan 

tarve on sidoksissa sosiaaliseen asemaan ja arvostukseen. Sosiaalisten suhteiden 

tarve pohjautuu sille, että henkilölle on tärkeää, millaisia odotuksia toiset ihmiset 

asettavat hänelle, ja että hän on pidetty ja yhteistyökykyinen. 

Myös Pitkonen ja Rasila (2010, 27) jakavat motivaation sisäiseen ja ulkoiseen mo-

tivaatioon. Heidän näkemyksensä tukevat muita näkemyksiä. Ulkoisesti motivoitu-

nut henkilö tekee töitä rahan tai muiden arvosetuksen vuoksi, mutta ei ole mikään 

tae työn ilosta tai innosta työtä kohtaan. Sisäisesti motivoitunut henkilö on motivoi-

tunut itse toiminnasta tai työn kohteesta. Hän kokee työn palkitsevaksi, ja tekee sitä 

innokkaammin, josta seuraa positiivinen kehä, jolloin motivaatio ja työ ruokkivat toi-

siaan. 

Sisäistä motivaatiota pystytään Otalan (2018, 94–95) mukaan vahvistamaan, mikäli 

työnteosta löydetään jokin itselle tärkeä asia, mitä työn tekeminen ja uuden oppimi-

nen tukee, tai että tekijä pääsee hyödyntämään omia vahvuuksiaan työssä. Positii-

viset kokemukset työssä lisäävät onnellisuuden tunnetta ja näin parantavat sisäistä 

motivaatiota. Myös konkreettiset asiat, kuten oman työn merkityksellisyyden huo-

maaminen tukevat sisäistä motivaatiota. Sisäinen motivaatio kumpaa henkilöstä it-

sestään, mutta esimies voi tukea tätä muun muassa kehumalla, kannustamalla ja 

antamalla positiivista palautetta. 

Seppäsen (2018, 93–96) näkemys on Otalan (2018) kanssa samansuuntainen. Si-

säinen motivaatio tulee henkilön itsensä sisältä. Sisäisen motivaation omaava hen-

kilö kokee saavansa palkinnon jo tekemisensä suorittamisesta, sillä hän kokee niin 
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vahvaa sisäistä motivaatiota tekemiseensä. Sisäisen motivaation lisäksi motivaatio 

voi olla täysin ulkoista, jonka on todettu usein laskevan sisäistä motivaatiota. Tällai-

nen täysin ulkoinen motivaatio tulee yleensä käskynä toiselta osapuolelta ja teke-

minen on käskyn saaneelle epämiellyttävää. Näiden kahden motivaatiotyypin yhdis-

telmää voidaan kutsua sisään kääntyneeksi ulkoiseksi säätelyksi, jolloin teemme 

asioita, jotta välttäisimme sisäisen tunteen jonkun epämiellyttävän asian osalta. 

Saatamme kuitenkin kokea näiden epämiellyttävien asioiden välttämisen palkitse-

vaksi ja jämähdämme ikään kuin tähän motivaatioasetelmaan. Motivaatiotilaa, jossa 

koemme, että tunnemme kiintymystä toisen osapuolen asettamiin tavoitteisiin ja ko-

emme ne osin oman arvomaailman mukaiseksi ja tiedämme, että ohjaamalla 

työmme niitä kohti vältymme ikävyyksiltä, kutsutaan kiinnittyneeksi säätelyksi. 

Voimme myös nähdä ulkoiset tavoitteet osana omien tavoitteidemme saavuttamista 

ja näin sulauttaa ne omiin tavoitteisiimme. Tätä kutsutaan integroiduksi säätelyksi, 

ja näin myös ulkoisen motivaation elementeistä voi tulla meille osittain myös sisäi-

sen motivaation elementtejä. 

Myös Luukka (2019, 134–145) näkee motivaation jakautuvan Seppäsen (2018) nä-

kemystä myötäillen. Motivaatio on ihmisen sisällä olevien motiivien kokonaisuus. 

Motivaatio voi olla sisäistä tai ulkoista. Ulkoisessa motivaatiossa tekemisen syy ei 

ole itse tekeminen, vaan joku muu, esimerkiksi palkkio tai rangaistuksen välttämi-

nen. Ulkoinen motivaatio aiheuttaa sen, että ”teemme koska on pakko” ja se vie 

tekijältä energiaa. Sisäisessä motivaatiossa henkilö hakeutuu tekemään sellaista, 

josta saa mielihyvää, jotka kiinnostava häntä tai ovat hänelle arvokkaita. Sisäisen 

motivaation johdosta tehty työ taas puolestaan antaa meille energiaa. Luukka (2019, 

144) jakaa sisäisen motivaation vielä sisäsyntyiseen ja sisäistettyyn motivaatioon. 

Sisäsyntyinen motivaatio on sitä, että koemme tekemisen itsessään niin innosta-

vaksi ja nautinnolliseksi, että motivoidumme pelkästä tekemisen ilosta. Sisäistetty 

motivaatio on sitä, että teemme asioita sen vuoksi, että koemme tekemisen avulla 

saavutettavat asiat niin tärkeiksi meille, että motivoidumme ”välitavoitteeseen” ha-

keutumisesta. Motivaatio tulee kuitenkin saada henkilössä heräämään sisäisesti, 

sillä motivaatiota emme sinänsä pysty kenenkään puolesta luomaan tai lisäämään 

suoranaisesti. 
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Oksanen (2014, 21–25) näkee, että myös, että motivaatioon voidaan vaikuttaa. Mo-

tivaatioon voidaan vaikuttaa kohtaamisella, esimerkiksi keskustelulla. Keskustelta-

essa keskustelun voi käydä usealla tavalla, joko suorana keskusteluna, jossa men-

nään suoraan asiaan, tai muutokseen johtavalla keskustelulla. Suorassa keskuste-

lussa mennään suoraan asiaan, kun taas muutokseen johtavassa keskustelussa 

hieman kierrellään asiaa, esitetään omaa huolta tai näkemystä asiasta, lähestytään 

hienotunteisesti asiaa. Molemmilla tavoilla voidaan päästä tavoitteeseen, muutok-

seen johtava keskustelu on todennäköisesti vaikuttavampi, sillä siitä jää yleensä po-

sitiivisempi maku. Muutokseen johtavassa keskustelussa luodaan turvallinen tun-

nelma, hyvä henki, asioita ei pyritä tuomitsemaan. Suora keskustelu, kuin myös 

muutokseen johtava keskustelukin voivat olla mukavia tai ikäviä. Etenkin suorassa 

keskustelussa, joka on ikävä ja keskittyy toisen arvosteluun, on olemassa iso vaara, 

ettei muutosta tapahdu ja motivoinnin kohteena oleva henkilö kokee keskustelun 

niin ikäväksi ettei halua jatkossa enää palata siihen. Tällöin keskustelu motivointi-

keinona saattaa mennä jopa kauemmas alkuperäisestä tarkoituksestaan. Keskus-

telun jälkeen motivoitavan on myös tärkeää saada tukea muutoksen onnistumiseen. 

Oksanen (2014, 71–74) jatkaa keskustelun vaikutuksista motivointiin. Motivoinnin 

kartoittamisessa voidaan käyttää myös motivoivaa haastattelua. Tarkoitus ei ole lei-

mata tai diagnosoida kohdetta vaan selvittää millaisia negatiivisa asioita hän kokee 

toimintatapoihinsa liittyvän. Puheen pitäjä käyttää keskustelussa realiteetteja ja an-

taa kohteen itse tuoda esille minkälaisesta ongelmasta on kyse ja samalla yritetään 

saada kohteelle rakennettua kuva siitä, millainen hän voisi olla ilman kyseistä on-

gelmaa. Onko ongelmaa aina ollut? Tukena käytetään erilaisia kysymyksiä ja muun 

muassa todennettua dataa kohteen työn teosta. Kohde pyritään saamaan keskus-

telun avulla löytämään ristiriitaisuuksia omista toimistaan ja tavoitetilasta, jolloin hän 

joutuu itse keksimään ratkaisun. Tähän keskustelutapaan liittyvät vahvasti muun 

muassa vuorovaikutustaidot, kuunteleminen, keskustelun oikea aloitus, asiaan tart-

tuminen, keskustelun yhteenveto ja mahdollinen tavoitteen asettaminen. Olisi hyvä, 

että keskustelu johtaa suunnitelmaan, jossa on muutokselle konkreettiset keinot ja 

aikataulu. 

Myös Kuusela (2013, 146–147) näkee, että motivaatioon voidaan vaikuttaa esimie-

hen toimesta. Esimiehellä on käytössään useita keinoja motivaation ja onnistumisen 
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osalta, jotka ruokkivat toinen toistaan. Esimiehen tulisi antaa työstä palautetta ja 

kiinnittää huomiota alaisen vahvuuksiin ja antaa positiivista palautetta vertailematta 

palautteen kohteena oleva alaista muihin työntekijöihin. Työntekijän julkinen kehu-

minen, tai kiittäminen hyvästä työstä kertoo esimiehen arvostuksesta, mikä paran-

taa onnistumista ja motivaatiota. Myös sanattomilla viesteillä voidaan tuoda julki ar-

vostusta työntekijää tai asiaa kohtaan. Esimies on aloitteen tekijä keskusteltaessa 

työntekijöiden kanssa, tällä varmistetaan se, ettei työntekijät koe, ettei heitä arvos-

teta. Mikäli työntekijät joutuvat itse olemaan aloitteellisia keskustelujen suhteen, 

heille voi tulla sellainen olo, ettei asia ole esimiehelle tärkeä. Esimiehen tulisi puhua 

muista hyvää ja olla kiinnostunut työntekijöiden asioista ja kannustaa heitä työssään 

ja kehittymisessään. 

Hautala ja Lämsä, (2004, 84) tuovat esille Frederick Herzbergin (1959) motivaatio-

mallin, jossa työmotivaatioon vaikuttavat mallit jaetaan tyytyväisyys- ja tyytymättö-

myystekijöihin kuvion 4 mukaisesti. Kyseisessä motivaatiomallissa motivaatiotekijät 

koetaan positiivisina ja ne nostavat työtyytyväisyyttä, kun taas hygieniatekijät koe-

taan huonoiksi ja ne laskevat työtyytyväisyyttä ja motivaatiota. Mikäli hygieniatekijät 

(tyytymättömyystekijät) saadaan hyvin järjestettyä, voidaan saavuttaa neutraali tila, 

jolloin ne eivät välttämättä laske tyytyväisyyttä tai motivaatiota. Mikäli korkea tyyty-

väisyys halutaan saavuttaa, tulee motivaatio- sekä hygieniatekijöiden olla tasapai-

nossa. 

 

Kuvio 3. Motivaatio- ja hygieniatekijät (Hautala & Lämsä 2004, 84). 

Motivaatiotekijät:

-Liittyvät itse työhön

-Lisäävät työtyytyväisyyttä

Hygieniatekijät:

-Liittyvät työympäristöön

-Lisäävät työtyytymättömyyttä

Tunnustus työstä

Saavutukset työssä

Mahdollisuus kasvaa ja kehittyä

Ylennys

Vastuu

Työ sinänsä

Yrityspolitiikka

Henkilösuhteet esimieheen ja 
työtovereihin

Työskentelyolosuhteet

Palkkaus

Status

Työturvallisuus
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Lisäksi Seppänen (2018, 120–129) näkee motivaatioon laskevasti vaikuttavia teki-

jöitä olevan muun muassa voimavarat, huonosti asetetut tavoitteet, tarpeiden lai-

minlyönti, huono fyysinen kunto ja uskomukset. Huonot voimavarat, kuten henkiset 

tai fyysiset resurssit, sekä univaje ja väsymys laskevat motivaatiota. Jos tavoite ase-

tetaan siten, että se on liian haastava ja epäonnistumme sen tavoittelussa, sekä 

välitavoitteiden tavoittelussa, laskee sen tavoittelu motivaatiota jatkuvien epäonnis-

tumisien vuoksi. Mikäli tarpeista ei pidetä huolta, alkaa mieli horjumaan ja lopulta 

motivaatio. Tämä johtuu siitä, että kun perustarpeet laiminlyödään, joudutaan hake-

maan lohtua ja turvaa kaikesta mukavasta ja helposta, jolloin niitä tavoitellessa ta-

voite ja motivaatio siirtyvät alkuperäisetä kohteesta näihin mukaviin ja helppoihin 

asioihin. Fyysinen kunto itsessään ei tuo motivaatiota, mutta se tukee meidän kaik-

kea suorittamistamme ja lisäksi se antaa enemmän pelivaraa kehossa tapahtuvien 

negatiivisten asioiden kuten sairauden iskiessä. Fyysinen kunto lisäksi parantaa ky-

kyä hallita stressiä, joka heijastuu tarmokkaampaan suorituskykyyn. Uskomukset 

vaikuttavat erittäin vahvasti käytökseen ja uskomus voi olla erittäin syvällä sisim-

mässä. Negatiivinen uskomus, kuten huono itseluottamus, toivottomuus, avutto-

muus tai arvottomuus vaikuttavat motivaatioomme merkittävästi.  

Maslow’n (1954) tarvehierarkia tulee esille Lämsän ja Hautalan (2004, 81) teok-

sessa käsiteltäessä motivaatiota. Maslow’n tarvehierarkia lähtee ajatuksesta, että 

ihmistä motivoivat erilaiset tarpeet etenevät portaittain tärkeysjärjestyksessä (kuvio 

3, Maslow’n tarvehierarkia). Viisiportaisessa hierarkiassa tärkeimpänä ovat fysiolo-

giset tarpeet, kuten nälkä, jano, uni, lämpö ja työpaikalla esimerkiksi terveyden-

huolto, ruokailu, liikunta, lepotauot ja palautuminen. Toiseksi tärkeimpänä ovat tur-

vallisuuden tarpeet, kuten varmuus ja suojautuminen haitoilta ja vaaran välttäminen. 

Työpaikalla esimerkiksi palkkaus, turvallisuus, ergonomia ja työsuhde. Kolmanneksi 

tärkeimpänä ovat sosiaaliset tarpeet, kuten hyväksyntä, ystävyys, välittäminen, rak-

kaus, yhteenkuuluvuus. Työpaikalla esimerkiksi tiimi, me-henki, hyvä esimies- alai-

nen -suhde. Neljänneksi tärkeimpänä ovat arvostuksen tarpeet, kuten itsekunnioi-

tus, itsenäisyys, kiitoksen saaminen, saavutukset, muilta saatu arvostus ja kunnioi-

tus. Työpaikalla esimerkiksi tavoitteiden saavuttaminen, palaute, palkitseminen, ke-

hityskeskustelu. Viidenneksi tärkeimpänä on itsensä toteuttamisen tarpeet, kuten 

saavutukset, henkinen kasvu, kehittyminen, luovuus. Työpaikalla esimerkiksi urake-

hitys, työn ilo, tunne oman työn onnistumisesta ja sitoutuminen. 
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Kuvio 4. Maslow’n (1954) tarvehierarkia (Hautala & Lämsä 2004, 82). 

2.2.1 Motivaation prosessiteorioita 

Hautalan ja Lämsän (2004, 87–91) mukaan motivaation prosessiteorioiden lähtö-

kohtana on kognitiivinen psykologia, eli ne perehtyvät henkilöiden tiedollisista ajat-

telu- ja päättelyprosesseista. Motivaation pohjana on työhön liittyvien asiat ja arvi-

ointi, ja näin ollen työmotivaatio on seurausta tietoisesta päätöksenteosta. Työmo-

tivaation suunta, voimakkuus ja pysyvyys, sekä niiden keskinäiset suhteet ovat niitä 

asioita, joita motivaation prosessiteorioiden avulla pyritään selittämään. Hautala ja 

Lämsä ovat tutkineet näitä teorioita ja esittävät J. Stacy Adamsin (1965) oikeuden-

mukaisuusteorian, Victor H. Vroomin (1964) odotusarvoteorian ja Edwin Locken 

(1986) päämääräteorian: 

Oikeudenmukaisuusteoria. Henkilö pyrkii vertaamaan itseään muihin oman työ-

panos - palkkio -suhteen osalta, kuten kuviosta 5 käy ilmi. Jos henkilö kokee, että 

Itsensä 
toteuttami-
sen tarpeet

Arvostuksen 
tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Itsensä toteuttamisen tarpeet, kuten saavutukset, 
henkinen kasvu, kehittyminen, luovuus. 

Työpaikalla esimerkiksi urakehitys, työn ilo, tunne 
oman työn onnistumisesta ja sitoutuminen.

Itsekunnioitus, itsenäisyys, kiitoksen saaminen, 
saavutukset, muilta saatu arvostus ja kunnioitus. 

Työpaikalla esimerkiksi tavoitteiden saavuttaminen, 
palaute, palkitseminen, kehityskeskustelu.

Hyväksyntä, ystävyys, välittäminen, rakkaus, 
yhteenkuuluvuus.

Työpaikalla esimerkiksi tiimi, me-henki, hyvä 
esimies- alainen -suhde.

Varmuus ja suojautuminen haitoilta ja vaaran 
välttäminen. 

Työpaikalla esimerkiksi palkkaus, turvallisuus, 
ergonomia ja työsuhde.

Nälkä, jano, uni, lämpö.

Työpaikalla esimerkiksi terveydenhuolto, ruokailu, 
liikunta, lepotauot ja palautuminen.



31 

tämä suhde on epätasapainossa verrattuina muihin, kokee hän sen epäoikeuden-

mukaiseksi. Henkilö pyrkii korjaamaan tämän tilanteen tasapinoon, ja mitä enem-

män tämä kokemus on epätasapainossa, sitä kovemmin hän pyrkii tekemään sen 

eteen työtä ja hakemaan tasapainon. Teoria on saanut osittain kritiikkiä muun mu-

assa siitä, että kun henkilö pähkäilee tasapainoa, hän käsittelee määrällisiä ja laa-

dullisia tekijöitä, ja yksilön omilla tunteilla saattaa olla iso vaikutus objektiivisuuteen, 

mikä vähentää lopputuloksen luotettavuutta ja puolueettomuutta. 

 

Kuvio 5. Adamsin (1965) työmotivaation oikeudenmukaisuusteoria (Hautala & 
Lämsä 2004, 87). 

Odotusarvoteoria. Työstä saatavan palkkion odotusarvo on suoraan yhteydessä 

motivaatioon. Mitä parempi palkkio on odotettavissa tehdystä työstä, sitä otollisempi 

henkilö on positiivisen motivaation suhteen. Odotusarvoteoria pohjautu kolmeen 

vaiheeseen: odotus, välineellisyys ja valenssi. Odotukset ovat ponnistelun ja työ-

suorituksen taustalla. Välineellisyys liittyy arvioon siitä, miten hyvin henkilö arvioi 

työsuorituksen edistävän omaa etuaan. Valenssi tarkoittaa sitä, miten haluttavana 

henkilö pitää tavoitetta henkilökohtaisella tasolla, eli se auttaa kuvaamaan sitä, mi-

ten paljon on ponnisteltava päämäärän saavuttamiseksi. Odotusarvoteoriaa on ha-

vainnollistettu kuviossa 6. 

Tasapaino: Panos, jonka minä uhraan työhöni (100) 
 Panos, jonka sinä uhraat työhösi (100) 
 
 Palkkio, jonka minä saan työstäni (100) 
 Palkkio, jonka sinä saat työstäsi (100) 
 
 
Epätasapaino: Panos, jonka minä uhraan työhöni (100) 
(alipalkkio) Panos, jonka sinä uhraat työhösi (100) 
 
 Palkkio, jonka minä saan työstäni (100) 
 Palkkio, jonka sinä saat työstäsi (125) 
 
 
Epätasapaino: Panos, jonka minä uhraan työhöni (100) 
(ylipalkkio) Panos, jonka sinä uhraat työhösi (100) 
 
 Palkkio, jonka minä saan työstäni (125) 
 Palkkio, jonka sinä saat työstäsi (100) 
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Kuvio 6. Vroomin (1964) työmotivaation odotusarvoteoria (Hautala & Lämsä 2004, 
88). 

Päämääräteoria. Henkilöt pyrkivät saavuttamaan tavoitteensa tyydyttääkseen tun-

teitaan ja halujaan. Tavoitteiden taustalla on myös henkilön tärkeinä pitämiä arvoja, 

jotka ohjaavat toimintaa. Mitä haasteellisemmat tavoitteet, sitä parempaan työsuo-

ritukseen henkilö pyrkii, ja sitä korkeampi on työmotivaatio. Mikäli henkilö saa itse 

osallistua tavoitteiden suunnitteluun, hän sitoutuu paremmin, mikä myös näkyy pa-

rempana työsuorituksena. Onnistuminen tavoitteiden tavoittelussa on välttämätöntä 

motivaation kannalta. Päämääräteoriaa on sanottu pikemminkin motivointiteknii-

kaksi, kuin teoriaksi, sillä sen oletuksena on, että tavoitteet toimivat motivaattorina. 

Se on myös sovellettu teoria tavoitejohtamisessa, sillä tavoitejohtamisessa työsuo-

ritus usein arvioidaan sen perusteella, miten tavoitteet on saavutettu. Kyseistä teo-

riaa on myös kritisoitu siitä, että teoriassa jää selittämättä se, miksi tavoitteilla on 

huomattava merkitys työmotivaatiolle. Kritiikkiä päämääräteoriaa kohden on tullut 

myös siitä, että tunteiden merkitystä ei ole huomioitu ja teoria jää aika kapeaksi tul-

kinnaksi. Teorian kulkua on havainnollistettu kuviolla 7. 
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Kuvio 7. Locken (1986) työmotivaation päämääräteoria (Hautala & Lämsä 2004, 

89). 

2.2.2 Tavoitteet 

Oksanen (2014, 74) näkee tavoitteiden olevan yksi osa motivointia. On kuitenkin 

tärkeää, että tavoite on tehtävien asioiden kannalta tärkeä ja tukee kehittymistä. Ta-

voitteen tulisi olla realistinen ja toteutettavissa.  

Kuusela (2013, 134) tukee Oksasen näkemystä. Hänen mukaansa toteutuneet ta-

voitteet ovat avainasemassa menestymisen ja onnen tunteeseen. Tavoitteen tulee 

pystyä itse vaikuttamaan, sen tulee olla mitattavissa, saavutettavissa, ymmärrettävä 

ja motivoida toimintaan. Tavoite tulee kuitenkin pitää yksinkertaisena, jotta se pys-

tytään pitämään mielessä ja sen suorittamista voidaan arvioida. Tavoitteiden avulla 

voidaan saada aikaan positiivinen kierre, kun tavoitteen saavuttaminen nostaa itse-

tuntoa ja hyvä itsetunto auttaa suoriutumaan. Tavoitteen saavutettua tulisi miettiä, 

missä onnistuttiin ja mikä meni hyvin, sen sijaan että miettisimme mikä meni huo-

nosti. Epäonnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa voi taas passivoida tekijän, 

samoin kuin työn tekeminen ilman tavoitetta. 

Haapalaisen (2005, 53–54) näkemyksen mukaan yrityksen ylin johto tavoittelee ”eu-

rotavoitetta”, eli tulosta. Muulle henkilökunnalle tavoitteet tulisi rakentaa siten, että 

ne linkittyvät heidän arvomaailmaansa siten, jotta heillä on oma halu saavuttaa ta-

voite. Tavoitteen tulisi olla myös sellainen, että siihen päästyään henkilöstö tuntee 

ylpeyttä, mikä vahvistaa myös ammattiylpeyttä. Mikäli henkilöstölle asetettu tavoite 

on pelkästään euromääräinen, saattaa se tuntua pakottavalta. Tavoitteen tulee olla 

mitattavissa ja henkilöstön pitää pystyä tietämään missä heidän suorituksensa kul-

kee suhteessa tavoitteeseen.  

Päämäärien haasteellisuus ja täsmällisyys 

Sitoutumisen taso  

Arvot Tunteet ja halut Päämäärät
Työsuoritus ja 

työkäyttäytyminen
Palaute
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Åhman (2012, 269–270) painottaa kokonaisuuden näkemistä tavoitteita ajatellessa. 

Tavoitteita tehdessä on hyvä miettiä sen selkeyttä. Huomio kannattaa suunnata 

mahdollisuuksiin, joiden avulla tavoite saavutetaan. Asioita kannattaa tarkastella 

uudella tavalla, jotta oppisimme näkemään tavoitteen suorittamisen kannalta jotain 

sellaista, mitä ei ole aiemmin ollut. Tavoitteen saavuttaminen vaatii kokonaisuuden 

näkemistä, huomiota, tunnetta, toimintaa, itsekuria, sosiaalista käytöstä ja seuran-

taa. On tärkeää tarkastella millä osa-alueilla tarvitaan vielä valmennusta. 

Seppänen (2018, 41–56) uskoo vetovoimaan ja tavoittellistamiseen. voimme moti-

voitua asiasta kuin asiasta, jos se on tavoitteellistettu kunnolla ja tarpeeksi vetovoi-

maisesti, että se vetoaa meihin. Tavoitteet selkeyttävät tekemistämme ja lisää tun-

netta tavoiteltavan asian merkityksellisyydestä. Tavoitteiden avulla pystymme oh-

jaamaan voimamme ja tekemisemme olennaisiin asioihin samalla karsien pois kaik-

kea epäoleellista. Itse tavoitteistakin tulisi karsia pois ne tavoitteet, jotka eivät ole 

oleellisia. Tavoitteen asetanta tulisikin tehdä siten, että tavoite on, riittävän haas-

teellinen, asetettu lyhyelle ja pitkälle aikavälille, on konkreettinen asia, jonka suorit-

tamista voidaan mitata ja arvioida antaa palautetta. Koska ihmisen voimavarat ovat 

rajallisia, on myös tärkeää, ettemme kuormita itseämme liian monilla tavoitteilla. Ta-

voitteiden tulisi ohjata tekemistämme, eikä meitä itseämme, sillä tavoitteiden tulisi 

olla linjassa meidän omien arvojemme ja identiteettiemme kanssa. Ulkoapäin tu-

leva, itsellemme sopimaton tavoite voidaan kokea helposti ahdistavaksi, mikä johtaa 

erilaisiin hankaluuksiin. 

Jalava ja Uhinki (2007, 99) kehottavat tavoitteiden osalta keskusteluun alaisen 

kanssa. Tavoitteista on hyvä keskustella alaisten kanssa. Tavoitteet voivat tuntua 

itsestään selviltä, mutta kuitenkin jokaisella meillä on oma arvomaailma, joka ohjaa 

tavoitteiden tulkintaa. Esimiehen tulisi varmistaa, että hänen alaisensa tulkitsee ta-

voitteet kuten ne on tarkoitettukin. Tavoitteiden tulisi olla monipuolisia, mutta kuiten-

kin suppeita ja asetettavissa suorituksen, sekä kehittymisen näkökulmasta.  
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2.2.3 Palkitseminen 

Otala (2018, 301) näkee, että johtamisessa käytetään erilaisia palkitsemismalleja. 

Palkitsemisen tulisi perustua tavoiteltavaan asiaan ja edesauttaa sen saavutta-

mista. Palkitseminen voi perustua ulkoiseen motivaatioon esimerkiksi bonukseen. 

Palkitsemisen voi suunnata myös sisäiseen motivaatioon ja palkita jollain keinolla, 

joka on palkittavan arvomaailman kanssa linjassa. Palaute, esimerkiksi tunnustuk-

sen muodossa on yksi keino palkita. Palautteen annossa on tärkeää, että pyritään 

mahdollisimman selkeään, rakentavaan ja välittömään palautteeseen. Tätä varten 

kannattaa luoda palautekäytäntö, joka tukee edellä mainittuja asioita.  

Hietala ym. (2018, 257–261) näkevät, että palkitsemisen taustalla on tarkoitus mo-

tivoida ja sitouttaa, ja se on esimiehen keino myös osoittaa millaista suoritusta hän 

pitää erinomaisena. Ylennystä tai palkankorotusta ei pidetä palkitsemisena, sillä ne 

osoittavat henkilön olevan valmis vaativampiin työkuvioihin. Palkitsemisen tulee olla 

oikeuden- ja johdonmukaista ja sitä helpottaakseen esimiehen kannattaa luoda raa-

mit sille, miten palkitaan ja milloin. Tällaisesta palkitsemisjärjestelmästä tulisi löytyä 

vastaus palkitsemiselle, miksi, mistä syystä, keitä ja miten? Palkitsemien voi tapah-

tua joko nopeasti ja välittömästi ja ne ovat arvoltaan pienempiä, tai palkitseminen 

voi tapahtua pitkäjänteisyyteen tähdäten ja työntekijän sitouttamismielessä. Esimie-

hen olisi hyvä tietää, miten paljon hänellä on palkitsemista varten resursseja käy-

tössä ja tästä tulisi koko yrityksessä olla selkeä ja yksinkertainen ohjeistus. Palkit-

semisen tulisi pohjautua asetettuihin tavoitteisiin ja näin tukea suoriutumista. Palkit-

semisen tulisi keskittyä nimenomaan hyviin suorituksiin, ettei palkitseminen menetä 

merkitystään.  

Haapalaisen (2005, 56–57) mukaan palkitseminen voi lähteä jo pienemmistä 

eleistä. Esimiehen aito kiinnostus ja kehut alaisilleen toimivat jo itsessään motivaat-

torina, mutta tunnetta konkretisoidaan ja tehostetaan erilaisilla palkitsemisen muo-

doilla. Palkitseminen voi rahallista, tai se voi olla joku esine tai asia. Palkitseminen 

voi tapahtua esimerkiksi kerran vuodessa tai välitavoitteen saavutettaessa, mutta 

palkitsemisesta ei saa tulla itsestäänselvyyttä, sillä silloin se voi menettää merkityk-

sensä.  
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Isoaho (2007, 221–226) näkee palautteen tärkeänä aineettoman palkitsemisen kei-

nona. Myös vallan ja vastuun antaminen, työntekijän kehittymisen tukeminen ja luot-

tamus ovat erilaisia palkitsemisen keinoja. Palkitsemiseen riittävät myös pienet huo-

mionosoitukset, sillä jo esimiehen antama aika saatetaan kokea palkitsevaksi. Pal-

kitsemisessa tärkeää on oikea ajoitus, sillä mitä nopeammin palkitseminen suorite-

taan, sitä tehokkaampaa se on. Kannattaakin muistaa, että myös yllätyksellisyys luo 

lisää tunnetta palkinnon saajaan. Ennustettavuus ja johdonmukaisuus, tieto siitä, 

että hyvästä palkitaan, lisää työntekijöiden pyrkimystä kohti tavoitteitaan. Palkitse-

misessa tulee huomioida, että palkinto on mieluinen, oli se sitten aineeton tai aineel-

linen, eikä kehuja tai kiitosta voida antaa liikaa. Palkitseminen perustuu yleensä 

menneeseen aikaan ja siihen perustuvan suorituksen mittaamiselle. Palkitseminen 

voisi yhtä hyvin perustua myös tulevaisuuden menestyksen strategiaan ja pohjautua 

hyvälle tulevaisuuden huomioimiselle. Palkitsemisen perusteisiin kuuluu muun mu-

assa se, että palkitsemiskäytännöt ovat läpinäkyviä, yksinkertaisia, tuottavat lisäar-

voa perustellusti, on jaettu yksilö- ja tiimitasolle, se ei välttämättä ole saman suu-

ruista kaikille. 

Myös Ambrosius ym. (2009, 86–87) näkevät, että kannustumia voi olla erilaisia. 

Kannustimet voivat olla joko kovat kannustimet (optiot, osake-edut tai rahabonuk-

set) tai pehmeät kannustimet (oman osaamisen, työnkuvan tai tittelin kehittäminen, 

tai ajalliset bonukset, kuten vapaa-aika). Kannustimien tarkoitus on saada työnteki-

jät tuntemaan itsensä tärkeiksi ja osaksi isompaa kokonaisuutta. Kannustimien tulee 

kytkeytyä tavoitteisiin ja niiden pitää olla oikeudenmukaisia ja läpinäkyviä. Kovat ja 

pehmeät kannustimet, sekä niiden käyttö tulisi olla tasapainossa. 

2.2.4 Keskustelu ja palaute 

Oksanen (2014, 21–24) näkee neuvottelevan ilmapiirin perustuvan sopimuskulttuu-

riin. Tarkoitus on näin itsenäistää ja vaatia kehittävästi, mikä pohjautuu siihen, että 

kohde halutaan ohjata näkemään oikean tekemisen hyödyt ja edut ja siten ponnis-

telemaan niitä kohti ja välttämään rikkomuksista tulevat seuraamukset. Keskuste-

lusta voidaan käyttää termiä: puheeksi oton tekniikka. Sitä voidaan käyttää moti-
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voinnin keinona. Tekniikkaan kuuluu, että puheen pitäjä kertoo ensin omista havain-

noistaan ja esittää näkemyksensä motivoitavan toiminnasta (havainnot). Seuraa-

vaksi puheen pitäjä esittää muiden huolen asioiden tolasta (huoli). Tämän jälkeen 

puheen pitäjä kysyy kohteelta kohteen omista havainnoista ja ajatuksesta asioiden 

suhteen. Vasta tämän jälkeen puheen pitäjä kertoo oman näkemyksensä koko ti-

lanteesta (mielipiteet). 

Oksanen (2014, 108–110) esittää teoksessaan Motivointi Työvälineenä, neljä eri-

laista asennoitumistapaa käytäessä motivointikeskustelua. Näiden eri roolien tarkoi-

tuksena on mukauttaa keskustelua vetävän henkilön rooli vastaamaan paremmin 

kohteena olevan henkilön persoonaa ja mielentilaa, ja näin päästä parempiin loppu-

tuloksiin. Mukautuminen keskusteluun roolien avulla lisää motivointikeskustelun te-

hokkuutta. Nämä roolit ovat:  

Äiti, joka kuuntelee, ymmärtää, kunnioittaa ja saa toisen tuntemaan itsensä hyväk-

sytyksi. 

Opo, joka  pohtii tilannetta ja merkitystä, avaa uusia mahdollisuuksia ja keskuste-

lee tavoitteista. 

Valmentaja, joka antaa neuvoja ja palautetta, kannustaa, harjoituttaa muutosta ja 

kontrolloi. 

Asiantuntija, joka tutkii ja neuvoo, tukeutuu ohjeisiin ja tekee perustehtävää.  

Isoaho (2007, 217) uskoo, että aktiivisella palautekäytännöllä saadaan tavoitteet ja 

välitavoitteet tuntumaan pienemmiltä ja on tärkeää antaa usein palautetta, että alai-

set tietävät mikä heidän suoritustasonsa on. Välittömien palautteiden avulla saa-

daan luotua turvallinen ja läpinäkyvä ilmapiiri, ja ne edistävät avoimuutta ja työhy-

vinvointia. 

Pitkonen ja Rasila (2010, 32–34) näkevät, että palaute jakautuu negatiiviseen ja 

positiiviseen. Molemmilla palautteilla voi olla positiivinen ja motivoiva vaikutus. Pa-

lautteen puute vähentää motivaatiota, joten palautteen saaminen ja antaminen on 

tärkeää, sillä se on keino osoittaa, että työntekijät huomioidaan. Palautteen avulla 

voidaan myös parantaa ryhmähenkeä, se kertoo edistymisestä ja onnistumisesta, 

rohkaisee tavoitteiden saavuttamisessa ja auttaa huomaamaan oman roolin ja työn 

merkityksen osana kokonaisuutta. 
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Myös Isoaho (2007, 219–220) jakaa Pitkosen ja Rasilan näkemyksen positiivisesta 

ja negatiivisesta palautteesta. On oikeudenmukaista antaa positiivisen palautteen 

lisäksi myös negatiivista palautetta. Negatiivista palautetta annettaessa kannattaa 

pysyä asialinjassa ja varmistaa, että työntekijä tietää tehneensä väärin, ja miksi kes-

kustelua käydään. Palaute tulee antaa viipymättä ja esimiehen tulee osoittaa tu-

kensa alaiselle tilanteen korjaamiseksi. Palautekeskustelu loppuu sopimukseen, 

jossa sovitaan mitä jatkossa tehdään, että asia korjaantuu. Esimiehen on sitoudut-

tava seuraamaan tilateen korjaantumista ja annettava palautetta tilanteen etenemi-

sestä alaiselleen.  

Jalava ja Uhinki (2007, 103) luonnehtivat hyvää palautetta siten, että hyvä palaute 

on suora, tosiasioihin pohjautuva, yksinkertainen ja vastaanottajaa kunnioittava. Se 

sisältää informaatiota ja havaintoja. Palaute olisi hyvä liittää tavoitteisiin, eikä saisi 

pitää sisällään esimiehen omaa tulkintaa. Palautteen tarkoitus on joko oikaista jotain 

kehitettävää asiaa, tai edesauttaa ja kehittää jonkun, jo hyvin toteutuvan asian kul-

kua. Palautteen anto ja vastaanotto helpottuu, kun kaikki tietävät, miksi palautetta 

annettaan ja saadaan. Toimiva palaute edellyttää luottamusta esimiehen ja alaisen 

välillä. 

Hietala ym. (2018, 242–247) kokevat, että palaute-sanaan on monelle muodostunut 

vääristynyt vivahde ja sen ajatellaan tarkoittavan jotain negatiivista. Esimiehen on 

tärkeää antaa ja ottaa vastaan palautetta oikein, joitta sitä ei mielletä negatiiviseksi. 

Palaute on erittäin tärkeä väline itsensä kehittämisessä, sillä yleensä muilla henki-

löillä on objektiivisempi kuva meistä, kuin meillä itsellämme. Selkeät tavoitteet ja 

palautejärjestelmä helpottavat palautteen antamista ja keräämistä. Työpaikalla kan-

nattaisi olla jokin järjestelmä palautteen keräämistä varten, se voi esimerkiksi olla 

systemaattisesti kerätty palaute, tavoite- ja kehityskeskustelua tukeva palautemalli 

tai kyselylomake. Palautteen antaminen ja kerääminen lisää työpaikalla arviointia 

kommunikointia ja näin ehkäisee myös negatiivisten asioiden ilmaantumista, kun 

kaikki saavat tilaisuuden puhua suunsa puhtaaksi. Esimiehen kannattaakin luoda 

sellaista kulttuuria, jossa palautetta pyydetään säännöllisesti. Tämä rohkaisee lisää 

avoimeen kulttuuriin ja lisää luottamusta esimiestä kohtaan. Esimiehen kyky käsi-

tellä negatiivistakin palautetta korostuu, sillä hän toimi roolimallina antaa muille sig-

naalin siitä, mikä on oikea tapa toimia ja ottaa negatiivinenkin palaute kehittävänä 
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vastaan. Kun esimies pyytää itselleen palautetta ja osaa käsitellä sen, on hänen 

helpompi myös vaatia sitä alaisiltaan. Hietala ym. (2018, 244-245) ovat listanneet 

muutaman perussäännön palautteen antamista ajatellen: 

1. Anna negatiivinen palaute kahden kesken, positiivinen muiden kuullen. 

2. Anna palaute välittömästi. 

3. Rakenna kielteinen viestisi siten, että aloitat viestisi sillä, mikä on hyvää ja 

lopeta viesti rohkaisevasti.  

4. Perusta palaute faktoihin. 

5. Anna konkreettisia esimerkkejä. 

6. Vältä ylisanoja, ole aito, katso silmiin. 

7. Ota huomioon tilanne ja kulttuuriolot. 

Hietalan ym. (2018, 248–251) näkemysten mukaan keskusteluun liittyvän kehitys-

keskustelun tarkoituksena on tuloksen varmistaminen ja työntekijän oman pitkän 

tähtäimen kehittymisen suunnittelu. Hietalan ym. mukaan kehityskeskustelu antaa 

hyvän tilaisuuden esimiehelle varmistaa, että hänen alaisensa ymmärtää mitä hän 

tekee ja miksi. Se antaa myös hyvän tilaisuuden antaa alaisella palautetta ja arvi-

oida hänen tekemistään. Kehityskeskustelu keskittyy menneen vuoden arviointiin ja 

kertaamiseen, kuluvan vuoden tavoitteisiin sekä kulkuun ja suunnitteluun tulevien 

vuosien osalta. Keskusteluja voi tehostaa siten, että molemmat osapuolet kirjaavat 

ylös valmiiksi palautetta toisilleen ja minkälaisia asioita he haluavat käsitellä. Tätä 

varten kannattaa suunnitella lomakepohja. Hietala ym. katsovat, että kehityskeskus-

telut kannattaa pitää mahdollisimman varhain vuoden alettua, mutta realistisella ai-

kataululla, että mukaan saadaan viime vuoden analysointi varten tarvittavat tiedot. 

Keskustelujen lopuksi tulee varmistua siitä, että molemmilla osapuolilla on yhtä sel-

keä kuva siitä, mitä seuraavaksi heiltä odotetaan. Kehityskeskustelu kannattaa pitää 

erillään mahdollisesti palkkakeskustelusta, näin varmistetaan, että keskustelun 

kohde pitää asiat mielessään erillään ja keskittyy kumpaankin keskusteluun vuorol-

laan. 

Huttusen (2018, 230–233) näkemys puoltaa Hietalan ym. näkemyksiä. Kehityskes-

kustelu on esimiehen ja alaisen aikaa, jonka tarkoitus on pysähtyä tärkeiden asioi-

den äärelle. Sen olisi hyvä olla ennalta sovittu, hyvin valmisteltu ja sisällöltään täs-
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mennetty tapaaminen, jossa tarkastellaan ja arvioidaan sitä, miten työntekijän toi-

minta on sujunut, onko tavoitteisiin päästy ja mitkä ovat yhteisesti sovitut tavoitteet 

ja painopisteet. Palautetta on tarkoitus antaa molemmin puolin. Kehityskeskuste-

lussa käydään tarkemmin läpi mennyttä ja tulevaa, mihin sisältyy keskustelua ja ar-

viointia kuluneen kauden suorituksesta, kokemuksesta, oppimisesta, tavoitteiden 

saavuttamisesta, onnistumisista, kehittämistä kaipaavista alueista, tulevain kauden 

avaintehtävistä, tavoitteista, painopisteistä, toimintasuunnitelmista, mittareista, 

sekä toiminnan ja toimintaedellytysten kehittämisestä. Keskustelun jälkeen tulisi olla 

selvillä, miten olen pärjännyt, mitä odotuksia ja tavoitteita minulla on. Oman suori-

tuksen lisäksi kehityskeskustelussa, etenkin tiimityöskentelyä suorittavien henkilöi-

den kanssa tulisi pohtia omaa roolia ja tehtävää suhteessa kokonaisuuteen, miten 

omat, yksilölliset työtehtävät linkittyvät työn kokonaiskuvaan, millaista panosta tuon 

tiimiimme, miten tiimi voisi tukea minun suoritustani, mitä konkreettisia odotuksia 

minulla on tiimille, millaisista yhteistä asioista voisin kantaa suuremman vastuun?  

Jalava ja Uhinki (2007, 119) näkevät kehityskeskustelun puolestaan molemmin puo-

leisena palautehetkenä. Työntekijä ja esimies tutustuvat toisiinsa uudella tavalla ke-

hityskeskustelussa. Kehityskeskusteluissa esimies ja alainen antavat palautetta toi-

silleen ja näin tavoitteita ja työtä arvioidaan molemminpuolisesti. Tavoitekeskustelu 

on hyvä paikka selvittää myös, onko alalaisen tehtävänkuvalle aihetta tehdä muu-

toksia, ja minkälaista koulutusta mahdollisesti tarvitaan. Alaiselle annetaan mahdol-

lisuus pohtia kehityskeskustelun merkitystä itselleen, ja jos käytössä on lomakkeita, 

alaisen olisi hyvä saada myös osallistua niiden suunnitteluun. Itse tapaaminen on 

etukäteen suunniteltu ja keskustelupaikaksi valitaan rauhallinen tila. Kehityskeskus-

telu voi olla kerran vuodessa, mutta myös lyhyempiä välikeskusteluita voidaan pitää 

vaikka kuukauden välein. Kehityskeskustelu on yksilöjohtamisen tärkein työväline.  

Myös Hyppänen (2013, 62–66) nostaa Jalavan ja Uhinkin (2007) lisäksi kehityskes-

kustelun yhdeksi johtamisen tärkeäksi työvälineeksi. Johtamisen ja suorituksen joh-

tamisen tärkeimpiin välineisiin kuuluu kehityskeskustelu. Siinä käsitellään suori-

tusta, määritellään tavoitteet, huolehditaan tarvittavasta osaamisesta ja kehittymis-

tarpeista. Kehityskeskustelu voidaan tehdä joko yksilö- tai tiimitasolla ja sen tarkoi-

tuksena on tuoda kokonaistavoite yksilö- / tiimitasolle. Kehityskeskustelu noudattaa 
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kaavaa: valmistautuminen –> avaus –> läpivienti –> yhteenveto ja lopetus –> toteu-

tus ja seuranta. Keskustelussa käydään läpi menneen kauden tulosten ja suoriutu-

misen arviointi, uusien tavoitteiden asettaminen ja kehityssuunnitelman laatiminen. 

Kehityskeskustelu toimii hyvänä informaatio- ja palautekanavana sekä esimiehelle, 

että alaiselle. Suoritusta johdettaessa esimiehen on huolehdittava siitä, että työnte-

kijät tietävät mitä heitä odotetaan, työtehtävät vastaavat liiketoiminnallisia perusteh-

täviä, työntekijöitä tuetaan ja autetaan onnistumaan, työn tekemistä seurataan, ar-

vioidaan ja annetaan palautetta, työntekijöiden osaamista kehitetään ja hyödynne-

tään liiketoiminnan tarpeiden suuntaisesti, työyhteisön toimivuudesta huolehditaan 

yhdessä. 

Järvisen (2011, 113–134) mukaan palautetuokion jälkeen, palautteen saajalla ja an-

tajalla tulisi olla yhteinen näkemys. Palautteen annossa on tärkeää, että se kohdis-

tuu kohteena olevan henkilön havaittavaan, konkreettiseen työsuoritukseen tai käyt-

täytymiseen. Esimiehen tulisi kertoa, mitä huonoja vaikutuksia palautteeseen johta-

neella tekemisellä on. Näin varmistetaan, että palautteen kohteena oleva henkilö 

ymmärtää mistä puhutaan. Esimieskin voi tehdä vääriä havaintoja tai johtopäätök-

siä, joten on tärkeää, että esimies kuuntelee myös toisen henkilön näkemykset asi-

aan. Palautekeskustelun tulee päättyä siten, että esimiehellä ja palautteen kohteella 

on yhtäläinen näkemys siitä, tulee palautteen saajan muuttaa työsuoritustaan tai 

käytöstään ja miten. Esimiehen on myös hyvä pyrkiä antamaan jotain positiivistakin 

palautetta palautekeskustelussa, jotta varmistetaan se, ettei palautteen saajalle tule 

sellaista kuvaa, että hänen työnsä on pelkästään huonoa. Palautteen lopputulos on 

parhaimmillaan silloin, jos palautteen saajan silmät avautuvat ja hän alkaa omatoi-

misesti pohtimaan ratkaisua omaan palautteeseen johtaneeseen toimintaansa.  

Huttusen (2018, 112–119) mukaan hyvä palautekulttuuri ruokkii ja lisää yhteistyötä, 

töiden sujuvuutta, oppimista ja luottamusta. Huono palautekulttuuri kykenee juuri 

päinvastaiseen. Palaute on pelkän palautteenantohetken lisäksi muutakin. Se on 

positiivinen kasvualusta, jota työympäristö voi vaalia painottamalla myönteisiä nä-

kökulmia. Toisen henkilön rohkaiseminen ja kannustaminen on jo sisäänrakennet-

tuna positiiviseen palautteeseen ja kanssakäymiseen. Hyvä palaute saa meidät 

suoriutumaan vieläkin paremmin ja se luo hyvää mieltä. Positiivinen palaute on 

myös palkinto, ja sekä esimies, että alainen tarvitsevat molemmat kannustusta ja 
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rohkaisua. Positiivisen palautteen voi antaa todella odotukset ylittävästä suorituk-

sesta, sekä muistakin pienemmistä asioista, kuten itsensä ylittämisestä tai vaikka 

toisen kannustamisesta. Tosin välillä tulee pohtia epäkohtia tai virheitä, sekä niihin 

johtaneita tilanteita ja asioita. Tällaisista asioista anettaan korjaava tai rakentava 

palaute. Korjaavan palautteen tarkoitus on saada palautteen saaja heräteltyä tilan-

teeseen ja muistuttaa sovituista asioista. Huttusen mukaan yleisimpiä korjaavan pa-

lautteen aiheita ovat seuraavat:  

– Yksilö tai tiimi ei ole päässyt tavoitteisiin tai suoriutunut perustehtävistä-

kään, eikä se ole pysynyt aikataulussa tai toiminut sovittujen prosessien tai 

pelisääntöjen mukaan. 

– Yksilö tai tiimi on saanut huonoa asiakaspalautetta. 

– Yksilö on tehnyt (toistuvasti) virheitä. 

– Yksilön asennoituminen tai suhtautuminen häiritsee perustehtävässä suo-

riutumista tai ryhmän toimintaa ja ilmapiiriä. 

Huttunen (2018, 112) on havainnoinut palautteen näkökulmia seuraavalla kuvaa-

jalla: 
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Kuvio 8. Palautteen näkökulmia (Huttunen 2018, 112). 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TOTEUTUS 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten motivaatio koetaan työpaikalla, ja koe-

taanko, että siihen pystytään vaikuttamaan. Tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus, 

joka toteutettiin strukturoituna teemakyselynä. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittää, 

miten työntekijät ja heidän esimiehensä kokevat motivaation ja motivoinnin. Tutki-

muksessa haluttiin selvittää myös sitä, onko esimiesten ja alaisten ajatuksissa mo-

tivaation suhteen korrelaatiota.  

Tutkimus suoritettiin todellisessa ympäristössä Suomessa toimivassa rahoitusalan 

konttorissa. Tutkimukseen oli tehty kysely kolmen eri tiimin työntekijöille, sekä kah-

delle heidän esimiehilleen ja yhdelle näiden esimiesten esimiehelle. Kysely toteu-

tettiin 15 henkilölle. Tutkimuksen tarkoitus oli selvittää, mikä esimiesten mielestä 

motivoi heidän alaisiaan ja mitä motivointikeinoja heillä on käytössään. Vastaavasti 

heidän alaisiltaan oli tarkoitus selvittää, mikä heitä oikeasti motivoi ja minkälaisia 

motivaatiokeinoja he odottavat. 

Kyselystä saadut vastaukset käytiin läpi ja analysoitiin. Tarkoituksena oli myös sel-

vittää, onko vastauksissa yhteneväisyyksiä, vai ovatko jokaisen vastaukset ihan eri-

laisia. Tutkimuksesta pyrittiin löytämään myös näkemystä sille, että kokevatko alai-

set sekä esimiehet, että motivaatioon voi vaikuttaa. 

3.1 Tutkimusmenetelmän valinta 

Kvantitatiivinen tutkimus olisi määrällinen, joten se ei olisi sopinut tähän tutkimuk-

seen. Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran (2003, 151–152) mukaan kvalitatiivi-

sessa tutkimuksessa todellisen elämän kuvaaminen on lähtökohtana, joka sisältää 

ajatuksen siitä, että todellisuus on moninaista. Kohdetta pyritään tutkimaan mahdol-

lisimman kokonaisvaltaisesti. Tulokseksi voidaan saada aika- ja paikkasidonnaisia 

selityksiä ja pyrkimyksenä on löytää tai paljastaa tosiasioita, ennemmin kuin toden-

taa totuutta tai väittämää. 



45 

Laadullisen kyselytutkimuksen tavoitteena on syvällisesti ymmärtää asia tai on-

gelma yksilön näkökulmasta ja auttaa ymmärtämään aiheen tai ongelman yksityis-

kohtia. Laadullisen kyselytutkimuksen avulla saadaan enemmän hyödyllistä tietoa 

irti vastaajilta, kuin pelkällä kyselytutkimuksella. (SurveyMonkey 11.02.2020.) 

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritään ymmärtämään kohteen 

laatua, ominaisuuksia ja merkitystä kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen 

menetelmissä korostuu näkökulmat, jotka liittyvät kohteen esiintymisympäristöön, 

taustaan, tarkoitukseen, merkitykseen, ilmaisuun ja kieleen. Kvantitatiivisessa tutki-

muksessa kohdetta kuvataan ja tulkitaan tilastojen ja numeroiden avulla. (Jyväsky-

län yliopisto 2009.) 

Tutkimuksen kautta haluttiin oppia motivaatiotekijöitä yksilöiden näkökulmasta ja 

auttaa ymmärtämään niiden yksityiskohtia ja merkityksiä. Tutkimuksessa haluttiin 

myös saada esille alaisten ja esimiesten näkökulmia, jotka liittyvät tutkittavan ryh-

män työympäristöön ja taustaan. 

Hirsjärvi ym. (2003, 168–169) käyvät kvalitatiivisesta tutkimuksesta läpi seuraavia 

seikkoja: Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään ymmärtämään tutkimuskohdetta. 

Tutkimusaineistona voi olla pelkästään yksi tapaus, tai yhden henkilön haastattelu. 

Tutkimalla yksittäistä tapausta tarpeeksi tarkkaan, saadaan selville myös se, mikä 

ilmiössä on usein toistuvaa ja merkittävää. Aineistona voi toisaalta olla myös joukko 

yksilöhaastatteluja. Kvalitatiivinen tutkimus lähtee siitä, että tutkija yrittää kartoittaa 

kentän, jolle tutkimus tehdään. Tutkimusaineiston koko määräytyy tutkittavan asian 

ja tutkittavaan asiaan vaikuttavan ryhmän koon perusteella.  

Tutkimuksen kannalta olisi ihanteellista valita kyselyyn mahdollisimman laaja hen-

kilömäärä, mutta kysely suoritettiin vain viidelletoista satunnaisesti valitulle henki-

lölle 40 henkilön sijasta, koska kysely haluttiin suunnata vain tietyille yksiköille ja 

pitää kooltaan pienenä. Vastaajat haluttiin valita sattumanvaraisesti, että vältyttäisiin 

kaikilta mahdollisilta ajatuksilta sen suhteen, miksi joku työntekijä valikoitui kyselyyn 

ja toinen ei. Toinen suuri vastaajamäärän vaikuttanut tekijä oli pieni aikaikkuna, 

koska työ haluttiin saada valmiiksi pienen ajan kuluessa, mikä sinänsä on hyväksyt-

tävää, sillä tutkimusta varten oleva aika oli hyvin rajallinen. Suhteellisen pieni vas-
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taajien lukumäärä on sinänsä hyväksyttävää, sillä kvalitatiivisen tutkimuksen aineis-

tona voi olla pelkästään yksikin tapaus tai joukko yksilöhaastatteluja. Vastaajien lu-

kumäärä jäi pieneksi myös sen vuoksi, että tutkimus haluttiin tehdä nimenomaan 

yhdessä konttorissa. Isompi otanta olisi vaatinut sen, että tutkimus olisi laajennettu 

konttorin ja eri yksiköiden ulkopuolelle. Tutkimuksessa saatiin säästettyä aikaa sillä, 

että tukija oli tuttu jo valmiiksi tutkimuskentän kanssa, eikä tutkimuskenttää tarvinnut 

lähteä kartoittamaan. 

Kvalitatiivista tutkimusta koskien Hirsjärvi ym. (2003, 169) tuovat esille termin satu-

raatio. Tällöin tutkija kerää aineistoa päättämättä etukäteen aineiston kokoa tai ta-

pausten lukumäärää. Aineiston määrä on riittävä, kun vastaukset alkavat olla sa-

mankaltaisia toistensa kanssa, eikä uutta tietoa tule enää ilmi. Tämä kyseinen 

määrä aineistoa on riittänyt tällöin tuomaan esiin teoreettisesti merkittävän tuloksen. 

Tätä ilmiötä kutsutaan saturaatioksi. Saturaatioteoriaan liittyy kuitenkin ongelmia, 

sillä tutkijan oma oppineisuus vaikuttaa siihen, miten paljon hän voi aineistosta löy-

tää uusia näkökulmia. Herää myös kysymys, milloin tutkija voi olla varma siitä, ettei 

tutkittava kohde tuota enää missään olosuhteissa uutta informaatiota tutkimukseen 

liittyen. Kritiikistäkin huolimatta saturaatioteoria on osoittautunut käytännössä toimi-

vaksi keinoksi määritellä kerättävän aineiston määrää.  

Tutkimusmenetelmistä Hirsjärvi ym. (2003, 170–173) kirjoittavat seuraavaa. Mene-

telmän valintaa ohjaa yleensä se, minkälaista tietoa ja keneltä tai mistä sitä etsitään. 

Eri tutkimusstrategiat sallivat eri lailla joustoa menetelmien suhteen. Tutkimusme-

netelmien valinnan yleispiirteet on tiivistetty Hirsjärven ym. toimesta kolmeen osaan:  

1. Rationaalinen valinta. Kun tutkimustehtävä on selvillä ja tutkimusstrategia 

on valittu, mietitään mitkä metodit soveltuvat ongelman ratkaisemiseksi? 

2. Mitä metodeja on käytettävissä?  

• Suoraa havainnointia käytetään, kun haluat selvittää miten ihmiset 

toimivat ja mitä he tekevät julkisesti. 

• Haastattelua, kyselylomaketta ja päiväkirjatekniikkaa käytetään, kun 

halutaan selvittää mitä ihmiset tekevät yksityiselämässä. 

• Haastattelua, kyselylomaketta ja asenneskaaloja käytetään, kun ha-

lutaan tietää mitä ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat. 
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• Standardoituja testejä käytetään, kun halutaan määritellä ihmisten 

kykyjä, persoonallisuutta tai älykkyyttä. 

3. Mitä käytännön seikkoja on otettava huomioon? Ratkaisua tehdessäsi huo-

mioi käytettävissä oleva aika ja voimavarat. Ei ole järkevää yrittää tehdä 

liian isoa tutkimusta, jos aikaa on vähän ja se on rajallista. Menetelmien va-

lintaan vaikuttaa myös eettiset seikat, eikä tietoa voi kerätä sellaisilla mene-

telmillä, jotka loukkaavat tutkittavien yksityisyyttä tai identiteettiä. 

Tutkimusmetodia valitessa harkittiin tutkimuksen toteuttamista teemahaastatteluna, 

mikä olisi ollut tutkimuksen kannalta mahdollisesti paras vaihtoehto, mutta käytän-

nön seikoista, kuten rajoitetusta ajasta ja tutkimuksen aikana vallinneesta koronavi-

rustilanteesta johtuen päädyttiin kyselyyn, joka työkaluna on enemmän kvantitatiivi-

nen keino, mutta sen nähtiin toimivat tässä tutkimuksessa hyvin. Tutkimuksessa on 

siis ikään kuin haettu kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisiä vastauksia kvantitatiivi-

sen tutkimuksen menetelmällä. Haastattelu ja kysely molemmat olisivat olleet me-

todina hyviä kyseisetä tutkimusta ajatellen, mutta kuten Hirsjärvi ym. (2003, 194–

197.) ovat teoksessaan todenneet, myös kyselylomaketta käytetään, kun halutaan 

tietää mitä ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat. Nämä ovat juuri niitä 

asioita, mitä motivaation osalta tutkimuksella haluttiin selvittää, miten alaiset ja esi-

miehet ajattelevat, tuntevat ja kokevat motivaation ja motivoivat keinot tai toimet? 

Tutkimus haluttiin toteuttaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja autenttisesti to-

dellisessa ympäristössä. Tutkimuksen kohteena olivat ihmiset ja tutkimuksessa ha-

luttiin löytää, sekä tuoda esiin jo olemassa olevia käsitteitä, tai löytää jopa uusia 

ajatuksia motivaation suhteen.  

3.2 Tutkimusstrategia ja tiedonkeruumenetelmä – Case-tutkimus 

Hirsjärven ym. (2003, 194–197) mukaan tutkimustarkoituksen näkökulmasta haas-

tattelu on systemaattinen tiedonkeruun muoto. Sen avulla pyritään saamaan mah-

dollisimman pätevää ja luotettavaa tietoa. Haastattelu voi olla strukturoitu, teema- 

tai avoin haastattelu: 
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Strukturoitu, eli lomakehaastattelu. Haastattelu tehdään lomakkeella, jossa ky-

symykset ja väitteet ovat ennalta täysin määritellyt. Kysymysten avulla voidaan ke-

rätä tietoa muun muassa tosiasioista, käyttäytymisestä ja toiminnasta, tiedoista, ar-

voista, asenteista, uskomuksista, käsityksistä ja mielipiteistä. 

Teemahaastattelu. Teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun vä-

limuoto, sillä siinä on tiettyyn teemaan sidottuja kysymyksiä, mutta niitä ja niiden 

järjestystä ei välttämättä ole tarkoin määritelty. Teemahaastattelu on käytetty kas-

vatus- ja yhteiskuntatieteellisissä tutkimuksissa. Se on myös hyvin käyttökelpoinen 

sekä kvalitatiivista, että kvantitatiivista tutkimusta tehdessä. Teemahaastattelulla 

saatuja tuloksia voidaan tarkastella ja tulkita monin tavoin.  

Avoin haastattelu. Avoin haastattelu muistuttaa keskustelua ja tulosten saaminen 

vaatii monta haastattelukertaa ja aikaa. Haastatteluilta puuttuu selkeä runko, minkä 

vuoksi keskustelun aihekin saattaa keskustelun aikana vaihtua. Tarkoitus on selvit-

tää haastateltavan mielipiteitä, ajatuksia, tunteita ja käsityksiä, siten kun ne tulevat 

esille keskustelun aikana.  

Kolmea perinteistä tutkimustapaa ja niiden tyypillisiä piirteitä on käyty läpi Hirsjärven 

ym. (2003, 122–123) toimesta. He ovat tiivistäneet kolmesta tutkimustavasta seu-

raavaa: 

• Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden muuttujan vaikutusta toiseen. Tyy-

pillisiä piirteitä ovat: Valitaan tietystä populaatiosta näyte, jota analysoidaan eri-

laisten kokeiden kautta, harkitusti ja systemaattisesti olosuhteita vaihdellen. Ko-

keessa suunnitellaan, miten saadaan aikaan yhdessä tai useammassa muuttu-

jassa muutoksia, joita mitataan numeerisesti. Kokeessa kontrolloidaan muut 

muuttujat ja koe sisältää hypoteesin testaamisen.  

• Survey -tutkimuksessa kerätään tietoa standardoidussa muodossa ihmisjoukolta. 

Tyypillisiä piirteitä ovat: Tietystä ihmisjoukosta poimitaan yksilöitä yhteen otok-

seen, kerätään aineisto, joka on usein suhteellisen pieni. Kerätty aineisto kerä-

tään jokaiselta yksilöltä standardoidussa muodossa kyselylomakkeen tai struktu-

roidun haastattelun muodossa. Tutkimuksessa pyritään kuvailemaan, vertaile-

maan ja selittämään tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä. 
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• Tapaustutkimuksessa, eli Case -tutkimuksessa mitataan spesifiä, intensiivistä 

tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa linkittyneitä tapauk-

sia. Tyypillisiä piirteitä ovat: Valitaan yksittäinen tapaus, tilanne tai joukko tapauk-

sia, jolloin kohteena on yksilö, ryhmä tai yhteisö. Tutkimuksessa aiheena on 

yleensä prosessit. Yksittäistapausta tutkittaessa yksittäistapaus on osa ympäris-

töä, jolloin tätä yksittäistapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa yhteydessä 

ympäristöönsä. Aineiston keräämisessä käytetään useita metodeja, kuten ha-

vainnointia, haastattelua ja dokumenttien tutkimista. Tutkimustavoitteena on 

yleensä ilmiöiden kuvaaminen. 

Tutkimustavaksi valikoitui Case -tutkimus, sillä tutkimus suoritettiin vain yhdelle toi-

mipaikalle, ja tulokset ja havainnoit peilaavat vain osaa tämän toimipaikan henkilö-

kunnan ja esimiesten ajatuksia ja kokemuksia. Tutkimuskohteena oli satunnaisesti 

valittu joukko henkilöitä, jotka linkittyvät toisiinsa, kuten heidän työnsä ja toimensa. 

Tutkimuksessa on piirteitä Survey -tutkimuksesta, sillä tieto kerättiin ihmisjoukolta 

standardoidussa muodossa kyselylomakkeiden avulla. Tutkimuksessa haluttiin ha-

kea haastattelumaista kyselylomaketta, eli tavoitella samanlaista tulosta, kuin tee-

mahaastattelussa, mutta kyselylomakkeella. Tutkimusaineistoksi kerättiin isom-

masta ihmisryhmästä pienempi vastaajajoukko, mikä koostui eri tiimeissä työsken-

televistä satunnaisesti valituista yksilöistä. Tutkimuksessa ilmi tulleita vastauksia 

vertailtiin keskenään, etsittiin niistä yhteneväisyyksiä, toistuvuutta ja eroja. 

Kysely on Hirsjärven ym. (2003, 170) mukaan sitä, että turvaudutaan haastatteluihin 

tai kyselyyn. Kyselyssä kerätään standardoidusti kyselyn, havainnoin ja haastatte-

lun muotoja, joissa kohdehenkilöt muodostavat otoksen tai näytteen määritellyn jou-

kon osasta. Standardoituneisuus tarkoittaa sitä, että kysymykset esitetään kohde-

ryhmän jäsenille tismalleen samalla tavalla. Aineisto, joka saadaan kyselyn avulla, 

käsitellään yleensä kvantitatiivisesti.  

Kyselyn etuna on (Hirsjärvi ym. 2003, 180–182), että se on edullinen, voidaan to-

teuttaa erittäin taajalle kohderyhmälle ja se voidaan aikatauluttaa. Aineisto voidaan 

myös nopeasti analysoida ja käsitellä. Kysely on saanut osakseen myös kritiikkiä 

siitä, että kysely voi antaa vain pinnallisen kuvan tutkimukseen. Kyselyn ongelmia 

on olemassa muitakin:  
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– Kyselyä suoritettaessa ei voida varmistua siitä, ovatko vastaajat vastanneet 

vakavissaan ja rehellisesti tutkimuksen kyselyyn.  

– Väärinymmärryksiä on hankala kontrolloida, ja sitä miten vastausvaihtoeh-

dot ovat olleet vastaajien näkökulmasta.  

– Hyvän kyselylomakkeen vaatiminen vie aikaa ja vaatii osaamista kyselyyn 

liittyvien asioiden osalta. 

– Ei olla varmoja, miten hyvin vastaajat ovat selvillä niistä asioista, joita vas-

tausvaihtoehdot koskevat. 

– Vastaamattomuus voi olla suurta.  

Tutkimuksessa pyrittiin hyödyntämään tätä Hirsjärven ym. mallia kyselystä. Kyselyjä 

toteutettiin kaksi erilaista, kuitenkin samasta aihepiiristä. Kyselylomakkeet, jotka lä-

hetettiin 12 alaiselle ovat tismalleen samanlaisia keskenään ja tehty siten, että ne 

tarkoittaisivat jokaisen vastaajan mielestä mahdollisimman paljon samoja asioita, 

mutta ne poikkeavat hieman niistä kolmesta, jotka lähetettiin esimiehille. Esimiehille 

lähetetyt kolme kyselylomaketta ovat tismalleen samanlaisia keskenään ja tehty 

myös siten, että ne tarkoittaisivat jokaisen vastaajan mielestä mahdollisimman pal-

jon samoja asioita. Kysymykset sekä esimiesten kyselyssä, että alaisten kyselyssä 

ovat samasta aihepiiristä ja erona tulee se, että alaisilta kysytään enemmän mikä 

heitä motivoi, miten he kokevat erilaisen motivaation ja motivoinnin. Esimiehiltä ky-

sytään samoja asioita, mutta siitä näkökulmasta, miten he ajattelevat eri asioiden 

motivoivan heidän alaisiaan. 

Hirsjärven ym. (2003, 183–184) mukaan lomakkeet voidaan toimittaa postitse (pos-

tikysely) tai jonkun toisen osapuolen toimesta vastaajille suoraan. Tällöin on ongel-

mana mahdollisesti suuri vastaamattomuus, mutta kuluja voidaan säästää, koska 

kysely voidaan toimittaa suurelle ryhmälle.  Lomakkeet voidaan toimittaa myös hen-

kilökohtaisesti haastateltaville, jolloin haastattelija voi kertoa haastattelun tarkoitus-

peristä (informoitu kysely). Tällöin yleensä haastateltavat vastattuaan toimittavat ky-

selylomakkeet postitse tai sovittuun paikkaan. Tutkija voi myös postittaa lomakkeet 

vastaajille, mutta noutaa ne itse (henkilökohtaisesti tarkastettu kysely), jolloin hän 

voi tarkistaa lomakkeiden täytön ja keskustella vielä asioista. 
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Lomakkeet toimitettiin vastaajille postitse sähköpostin kautta ja vastaajat palauttivat 

vastauksensa sähköpostin välityksellä. Tutkimuksessa päädyttiin sähköpostin väli-

tyksellä tehtävään kyselyyn, sillä aikaikkuna tutkimuksen tekemiselle oli hyvin rajal-

linen. Sähköpostin välityksellä tutkimuksen tekijä pysyi paremmin selvillä, keille ky-

symys on lähetetty, ja ketkä ovat jo vastanneet. Sähköposti myös nopeutti kyselyn 

tulosten saamista, sillä postin kulkua ei tarvinnut ottaa huomioon. Kysely sähköpos-

tin kautta mahdollisti myös vastaajien anonymiteetin, mikä oli tärkeää, etteivät he 

ole tietoisia toistensa vastauksista. Tässä tuli olla erittäin tarkka, sillä vastaajien jou-

kossa oli esimiehiä ja heidän alaisiaan, jolloin anonymiteetin tuli olla täydellinen. 

Hirsjärvi ym. (2003, 185–189) tuovat kyselyn osalta ilmi eri vaihtoehtoja. Strukturoi-

tujen kyselyiden suosio on kasvanut, sillä niiden vastaukset on helppo analysoida 

nykytekniikan ansiosta. Avoimet kysymykset taas antavat vastaajille vapauden vas-

tata avoimesti oman mielipiteensä mukaan, kun taas monivalintakysymykset pakot-

tavat vastaajan valitsemaan valmiista vaihtoehdoista. Kyselyn voi tehdä kolmella eri 

tavalla avoimien kysymysten, monivalintakysymysten ja asteikkoon perustuvien ky-

symysten avulla: 

Avoimet kysymykset. Avoimissa kysymyksissä esitetään vain kysymyksiä joihin 

vastaaja saa vastata kuten haluaa. 

Monivalintakysymykset. Monivalintakyselyssä on kysymyksille eri vastausvaihto-

ehtoja, joista vastaaja valitsee parhaiten soveltuvan tai soveltuvat. Monivalintakysy-

myksissä voidaan jättää myös tilaa kysymyksille, joihin vastaaja saa itse kertoa 

oman näkemyksensä. Näin tutkija voi saada selville asioita, joita ei ole osannut etu-

käteen ajatella. Tällainen avoin kysymys monivalintakyselyssä alkaakin jo olla struk-

turoidun ja avoimen kysymyksen välimuoto. 

Asteikkoihin eli skaaloihin perustuvat kysymykset. Asteikkoihin eli skaaloihin 

perustuvissa kyselyissä esitetään väittämiä, joihin vastaaja vastaa asteikon mukaan 

esimerkiksi 1–5 sen mukaisesti, miten vahvasti hän on samaa, tai eri mieltä. 

Hirsjärvi ym. (2003, 188) havainnollistavat avoimien ja monivalintakysymysten omi-

naisuuksia Foddyn (1995) esimerkin (kuvio 8) mukaan seuraavalla tavalla: 
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Kuvio 9. Avoimet ja monivalintakysymykset Foddyn (1995) mukaan (Hirsjärvi ym. 
2003, 188). 

Tutkimuksessa haluttiin kysyä motivaatioon liittyviä kysymyksiä sekä alaisilta, että 

esimiehiltä, jotta tulisi selville koetaanko motivaatio samalla tavalla alaisten, sekä 

esimiesten keskuudessa. Esimiestyötä ja siihen liittyvää motivaatiota ajatellen, on 

erittäin tärkeää, että alaisten ja esimiesten käsitykset motivaatiosta olisivat yhte-

neväisä. Mikäli näkemykset ovat ihan eri kantaiset, saattaa se johtaa todella huo-

noihin lopputuloksiin. Tällöin esimies kokee motivoivansa, minkä alainen taas tuntee 

erittäin epämotivoivaksi. Tästä seuraa helposti se, että alaisen työpanos kärsii, 

jonka seurauksena esimies pyrkii motivoimaan vielä tarmokkaammin, josta taas 

seuraa, että alainen tuntee esimiehen toimet vieläkin epämotivoivammaksi. Näin 

syntyy helposti negatiivinen kierre, jonka korjaaminen on haastavaa. 

3.3 Kyselylomakkeen laadinta 

Ohjeita kyselylomakkeen laadintaan ovat Hirsjärvi ym. (2003, 189–190) koonneet 

Robsonin (1995), Borgin ja Gallin (1989), sekä Foddyn (1995) teoksista tiivistelmän, 

jonka mukaan: 

Avoimet kysymykset:

- Sallii vastaajien ilmaista itseään omin sanoin

- Ei ehdota vastauksia.

- Osoittaa vastaajien tietämyksen 
aiheesta

- Osoittaa, mikä on keskeistä tai tärkeää 
vastaajien ajattelussa.

- Osoittaa vastaajien asiaan liittyvien 
tunteiden voimakuuden.

- Välttää haitat, jotka aiheutuvat vastaamisen 
muodosta.

- Antaa mahdollisuuden tunnistaa motivaation 
liittyviä seikkoja ja vasaajan viitekehyksiä.

- On välttämätönt vaihe monivalintatehtävien 
vaihtoehtojen kehittelyssä-

- Auttaa monivalintatehtäviin annettujen 
poikkeavien vastausten tulkinnassa

Monivalintakysymykset:

- Sallii vastaajien vastat samaan kysymykseen 
niin, että vastuaksia voidaan mielekkäästi 
vertailla.

- Tuottaa vähemmän kirjavia vastauksia

- Auttaa vastaajaa tunnistamaan asian, sen sijaan 
että hänen pitäsi muistaa se. Tästä syystä 
vastaaminen on helpompaa.

- Tuottaa vastuaksia, joita on paljon helpompi 
kiäsitellä ja analysoida tietokoneella.
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1. Selvyys on tärkeintä. Vältä epämääräisyyttä ja laadi kysymyksiä, jotka tarkoitta-

vat jokaiselle vastaajalle samaa asiaa. Vältä sanoja kuten ”usein”, ”tavallisesti”, 

”useimmat” ja ”yleensä”, sillä ne ovat monimerkityksellisiä. 

2. Tarkat kysymykset ovat parempia, kuin yleiset. Kysy esimerkiksi ”Mitä seuraa-

vista lehdistä olet lukenut (luettelo lehdistä)?”, älä kysy ”Luettele lukemiasi lehtiä.” 

3. Lyhyet kysymykset ovat parempia kuin pitkät, sillä ne on helpompi ymmärtää. 

4. Kysy yhtä asiaa kerrallaan ja vältä kysymyksiä, joilla on kaksoismerkitys.   

5. Tarjoa vastausvaihtoehdoksi ”ei mielipidettä”, sillä kaikilla ei ole joka asiaan mie-

lipidettä. 

6. Käytä monivalintavaihtoehtoja mieluummin kuin ”sama mieltä / eri mieltä” -väi-

tettä. Edellä mainittuun väittämään sisältyy vastaustaipumus, sosiaalisen suota-

vuuden, eli vastaaja on taipuvainen valitsemaan sen vastauksen, jota hän arve-

lee häneltä odotettavan. 

7. Harkitse kysymysten määrää ja järjestystä lomakkeella. Yleiset kysymykset kan-

nattaa sijoittaa lomakkeen alkuun, samoin kuin helpoimmin vastattavat. Näitä ky-

symyksiä voisi olla kartoitustiedot, eli kysymykset koskien esimerkiksi ikää tai su-

kupuolta. Nämäkin saattavat olla joillekin arka asia, jolloin asiat kuten ikä, kan-

natta kysyä haarukoimalla esimerkiksi 20-25 vuotias. Spesifit kysymykset kan-

nattaa jättää lomakkeen loppuun. Kyselyn pituutta kannattaa miettiä, ja postiky-

selyssä vastaajien tulisi pystyä täyttämään vastauslomake noin 15 minuutissa. 

8. Käytä selkeää, helposti ymmärrettävää tekstirakennetta kysymyksissä ja vältä 

johdattelevia kysymyksiä. 

 

Varsinaiseen kyselylomakkeen tekemiseen Hirsjärvi ym. (2003, 191) esittävät seu-

raavia näkökantoja. Kun kysyttävät asiat ovat selvillä, kootaan lomake, jonka tulisi 

näyttää helposti täytettävältä, ulkoasultaan moitteettomalta ja vastauksille tulisi olla 

riittävästi tilaa. Lomakkeen lähetekirjeestä tulee ilmetä kyselyn tarkoitus, tärkeys ja 
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merkitys vastaajalle. Vastaajaa kannattaa pyrkiä rohkaisemaan vastaamiseen. Lä-

hetekirjeessä tulisi ilmoittaa mikä on palautuksen takaraja ja pyytää pikaista palaut-

tamista. Kiitä vastaajaa vastaamisesta ja harkitse, voitko luvata vastaajalle tutki-

muksen tuloksia jossain muodossa. Mieti mikä on ajallisesti hyvä hetki lähettää ky-

sely, kotiin lähetettävälle lomakkeelle torstai voisi olla hyvä päivä, kun taas organi-

saatioille maanantai ja tiistai ovat hyviä päiviä.  

Kyselyn alkuun laitettiin kysyjää rentouttavia helppoja, niin sanottuja yleisiä kysy-

myksiä, kuten ikä, työuran pituus ja yleisesti ottaen, kokeeko vastaaja työnteon mo-

tivoivaksi. Kyselylomakkeen saatteessa kerrottiin vastaajille, miksi tällainen kysely 

toteutettiin, mitä sillä halutaan saavuttaa ja rohkaistiin vastaajaa vastaamaan. 

Kyselylomake toteutettiin pohjautuen avoimiin kysymyksiin, sillä näin saatiin moni-

puolisempi kuva siitä, mitä mieltä vastaajat ovat olleet. Avoimet kysymykset myös 

tuovat esille sen, mikä on keskeistä tai tärkeää vastaajien ajattelussa ja miten voi-

makkaasti tunteet tulevat esille kysymysten teemojen suhteen. Avoimet kysymykset 

soveltuivat erittäin hyvin tähän tutkimukseen, sillä ne antavat myös mahdollisuuden 

tunnistaa muita motivaatioon liittyviä seikkoja, joita tutkimuksen tekijä ei kysymyk-

sissä mahdollisesti huomannut tuoda esille.  

Kyselylomake toteutettiin strukturoituna kyselynä, mikä oli rajattu motivaatio -tee-

maan ja siihen liittyen tiettyihin tekijöihin ja tuntemuksiin. Kysymykset päädyttiin pi-

tämään kuitenkin avoimina motivaatio -teeman ympärillä. Näin halutiin saada mah-

dollisimman avoimet ja ohjailemattomat mielipiteet haastateltavilta kysymyksiin liit-

tyen. Kysymyksissä haluttiin välttää kaksoismerkityksiä, eli kysymyksissä haluttiin 

kysyä yhtä asiaa kerrallaan, ja ne haluttiin muodostaa siten, että ne tarkoittaisivat 

jokaisen vastaajan mielestä mahdollisimman paljon samaa asiaa. Kysymykset py-

rittiin pitämään mahdollisimman lyhyinä selkeyttä ja helppoa tekstirakennetta nou-

dattaen, kuitenkin huomioimaan se, että ne olisivat mahdollisimman tarkkoja, että 

vastaukset liittyisivät mahdollisimman hyvin tutkittavaan asiaan 

Tällä menetelmättä kyselyn suorittaminen ja analysointi saatiin tässä tapauksessa 

myös ajallisesti tehokkaaksi. Pelkällä lomakyselyllä, jossa vastaaja olisi vastannut 
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rasti ruutuun -menetelmällä, olisi helposti jäänyt jotain oleellista kysymättä tai vas-

taamatta. Mikäli kysely olisi suoritettu avoimena haastatteluna, olisi kyselyn suorit-

tamiseen ja prosessointiin mennyt liikaa aikaa.  

Vastaajat oli poimittu satunnaisvalinnalla kaikkien joukosta ja heitä oli informoitu 

etukäteen kyselystä. Tällä etukäteen informoimisella haluttiin varmistaa, että kaikki 

vastaajat tietävät minkälainen kysely heille on tulossa ja minkä takia. Näin toimien 

haluttiin myös pyrkiä pitämään vastausprosentin mahdollisimman korkealla. 

3.4 Kysymykset 

Kysymysten taustalla on vaikutteita kaikista tässä opinnäytetyössä esitetyistä teori-

oista ja havainnoista motivaation suhteen.  Kysymyksissä haluttiin välttää sanaa 

motivaatio, jotta vastaajaa ei ohjattaisi liikaa. Tämän vuoksi kysymyksissä päädyttiin 

käyttämään muun muassa termiä innostaminen. Tässä teoriaosuudessa ei ole ky-

symyksissä erikseen enää viitattu teoriassa esitettyihin havaintoihin motivaation 

suhteen, elleivät ne perustu varsinaisiin motivaatioteorioihin tai -malleihin, sillä kaik-

kien kysymysten taustalla vaikuttaa yleinen tässä teoksessa esitetty teoria motivaa-

tiotekijöistä. 

Kysymysten oli tarkoitus tuoda esille motivaatioon liittyviä asioita alaisten ja esimies-

ten näkökulmasta. Kysymyksistä pyrittiin saamaan esille, miten alaiset kokevat mo-

tivaatioon liittyviä tekijöitä ja esimiesten toimia. Tarkoitus oli saada myös selville se, 

ovatko alaisten ja esimiesten käsitykset ja tuntemukset samassa linjassa vai onko 

niissä eroja. Kysymyksistä saatujen havaintojen ja vastausten perusteella pystyy 

luomaan yhteenvetoa sille, mitä asioita esimiehen tulisi huomioida johtaessaan ja 

etenkin motivoidessaan alaisiaan, ja onko motivaatiotekijät ylipäänsä esimiesten 

vaikutuspiirissä.  

Kysymyksien käsittelyssä on tässä teoriaosuudessa lisätty numeron perään ’E’, mi-

käli käsitellään esimiehille suunnattua kysymystä. 

PERUSTIEDOT: 

1. Ikä: (merkitse X:llä) 
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2. ___18-20 ___20-25 ___25-30  ___30-35  ___35-40  ___45-50  ___55-

60  

___60-65  ___65-70 

3. Kuinka monta vuotta olet ollut pankki- ja rahoitusalalla töissä? 

Perustietojen kysyminen, kysymykset 1-3, toimivat lämmittelynä ja auttavat vastaa-

jaa ikään kuin rentoutumaan ja pääsemään paremmin positiiviseen vireeseen vas-

tatakseen. Perustietokysymykset ovat alaisille ja esimiehille samat. Perustietojen 

kysymysten taustalla ei sinänsä ole sen kummempaa teoriaa, kuin ohje siitä, että 

kyselyn alkuun tulisi laittaa helppoja lämmittelykysymyksiä.  

4. Koetko työntekosi tällä hetkellä pääpiirteissään innostavaksi?  

4E. Kokevatko alaisesi työntekonsa tällä hetkellä pääpiirteissään innosta-

vaksi? 

Kysymykset 4 ja 4E ovat vielä hieman lämmitteleviä kysymyksiä ja niiden tarkoitus 

on vielä virittää vastaajaa motivaatiota kartoittavien kysymysten pariin. 

 

5. Innostaako työn tekeminen sinua, miten se näkyy sinusta?  

5E. Koetko, että työn tekeminen innostaa alaisiasi, miten se näkyy heistä? 

Kysymysten 5 ja 5E taustalla on teoriaa Maslow’n (1954) tarvehierarkiasta liittyen 

viidenteen portaaseen ’itsensä toteuttamisen tarve’. Maslow’n tarvehierarkian li-

säksi kysymysten taustalla on yleinen teoria liittyen motivaatioon ja sisäiseen moti-

vaatioon. Kysymyksen tarkoituksena on selvittää tarkemmin lisääkö työ motivaa-

tiota ja miten se heijastuu työn tekijästä. 

 

6. Mitkä tekijät sinua innostavat työn teossa? 

6E. Mitkä tekijät alaisiasi innostavat työn teossa? 

Kysymysten 6 ja 6E taustalla on saada selville, mitkä tekijät vastaajilla korostuu 

heitä innostavina asioina. Kysymyksillä haluttiin saada selville erilaisia sisäisä tai 

ulkoisia motivaatiotekijöitä. Kysymysten tarkoitus on tuoda esille myös sellaisia 

asioita, joita ei ole osattu ottaa erikseen huomioon kysymysten muodossa. 

 

7. Voiko esimiehesi vaikuttaa omaan innostukseesi? Pystyykö hän esimerkiksi he-

rättämään ja ruokkimaan sitä? 
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7E. Voitko vaikuttaa alaistesi innostukseen? Pystytkö herättämään heidän 

innostuksensa ja ruokkimaan sitä? 

Kysymysten 7 ja 7E tarkoitus on tuoda esille, pystyykö esimies herättämään alai-

sessa innostusta, sisäistä motivaatiota tai jotain muuta. Kysymysten kautta on tar-

koitus saada esille voiko esimies herättää ulkoisen motivaation keinoin, tai muin 

keinoin alaisensa motivaation ja ylläpitää sitä. 

 

8. Millä eri keinoilla esimiehesi innostaa sinua työntekoon?  

8E. Millä eri keinoilla innostat alaisiasi työn tekoon? 

Kysymysten 8 ja 8E tarkoitus on olla jatkumona kysymyksille 7 ja 7E. Näiden kysy-

mysten on tarkoitus tuoda julki enemmänkin konkreettisia keinoja, joita esimies 

motivointiin käyttää. Kysymysten 7 ja 7E on tarkoitus tuoda esiin enemmänkin tun-

nepohjaisia asioita esimiehen keinoista motivaation herättämisen suhteen. 

 

9. Palkitseeko esimiehesi sinua, miten? Vaikuttaako palkitseminen omaan innos-

tukseesi?  

9E. Palkitsetko alaisiasi, miten? Vaikuttaako palkitseminen alaistesi innos-

tukseen? 

Kysymysten 9 ja 9E taustalla vaikuttaa Maslow’n (1954) tarvehierarkian neljäs por-

ras ’arvostuksen tarpeet’, sekä Herzbergin (1959) motivaatiomalli. Palkitseminen 

voi olla aineellista tai aineetonta ja se voi vaikuttaa Herzbergin mallin mukaisesti 

joko positiivisesti tai negatiivisesti. Maslow’n tarvehierarkian mukaan palkitsemi-

nen linkittyy arvostuksen tarpeeseen. Kysymyksen taustalla on tarkoitus selvittää 

minkälaista palkitsemista alaiset saavat, ja minkälaista palkitsemista esimiehet 

käyttävät. Palkitseminen on myös yksi ulkoisen motivaation keino. 

 

10. Millaisena koet esimiehesi keinot innostaa sinua? 

10E. Miten alaisesi kokevat käyttämäsi keinot innostaa heitä? 
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Kysymykset 10 ja 10E toimivat kartoittavina kysymyksinä siitä, miten alaiset koke-

vat esimiehen keinot innostaa heitä. Vaikka kyselyssä kartoitetaan koko kysymys-

ten osalta sitä, miten esimiesten ja alaisten vastaukset ja näkemykset korreloivat 

keskenään, tämän kysymyksen on tarkoitus korostaa tätä korrelaatiota. 

 

11. Saako esimiehesi sinut innostumaan työstä? 

11E. Saatko alaisesi innostumaan työstä? 

Kysymykset 11 ja 11E toimivat yksinkertaisina kartoituskysymyksinä ikään kuin jat-

kumona kysymyksille 10 ja 10E. Kysymysten tarkoitus on konkretisoida ajatusta 

siitä, onnistuuko esimiesten motivointikeinot ja motivoituvatko alaiset. 

 

12. Koetko saavasi esimieheltäsi arvostusta, miten se ilmenee? 

12E. Annatko alaisillesi arvostusta, miten se ilmenee? 

Kysymysten 12 ja 12E taustalla vaikuttaa Maslow’n (1954) tarvehierarkian neljäs 

porras ’arvostuksen tarpeet’, sekä Herzbergin (1959) motivaatiomalli, jonka mu-

kaan arvostus on työtyytyväisyyttä parantava tekijä ja nostaa motivaatiota. Kysy-

mysten tarkoitus on tuoda esille se, saadaanko arvostusta ja mitä keinoja esimies 

arvostuksen osoittamiseen käyttää. Arvostus voi olla myös ulkoisen motivoinnin 

keino ja mahdollisesti sisäisen motivaation herättäjä. Lisäksi McClellandin (1971) 

teorian mukaan suorituksen tarpeen korostaminen toimii motivoivana asiana, sillä 

palaute (arvostuksen osoittaminen) on tärkeä osa tätä motivaattoria. 

 

13. Saatko osallistua päätöksen tekoon / tavoiteasetantaan, miten koet osallistumi-

sen? 

13E. Osallistutatko alaisiasi päätöksentekoon / tavoitteiden asetantaan, mi-

ten he kokevat sen? 
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Kysymykset 13 ja 13E kartoittavat, miten alaiset saavat osallistua päätöksen te-

koon tai tavoiteasetantaan. Kuten teoriasta käy ilmi, mikäli henkilö saa itse osallis-

tua tavoitteiden suunnitteluun, hän sitoutuu paremmin, mikä näkyy positiivisesti 

työsuorituksessa. Myös yleisen osallistumisen ja vastuun annon on nähty olevan 

motivoiva tekijä. Kysymysten tarkoitus on myös tuoda ilmi vastaajien osalta sitä, 

miten tämä osallistuminen heidän näkökulmastaan koetaan. 

 

14. Onko sinulla tavoitteita, koetko niiden asetannan olevan linjassa työn mielek-

kyyden kanssa ja innostavatko ne sinua? 

14E. Onko alaisillasi tavoitteita, kokevatko he niiden olevat linjassa työn 

mielekkyyden kanssa ja innostavatko tavoitteet heitä? 

Kysymykset 14 ja 14E liittyvät Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriaan, Vroo-

min (1964) odotusarvoteoriaan ja Herzbergin (1959) motivaatiomalliin. Adamsin oi-

keudenmukaisuusteorian perusteella motivaatioon vaikuttaa se, miten haluttavana 

henkilö pitää tavoitetta ja miten paljon tavoitteen saavuttamiseksi on ponnisteltava. 

Tämän vuoksi kyselyyn on lisätty kysymys tavoitteista ja siitä, miten mielekkäiksi ne 

koetaan. Vroomin odotusarvoteorian mukaan henkilö haluaa saavuttaa tavoitteensa 

tyydyttääkseen omia halujaan ja tunteitaan, ja mitä haasteellisempi tavoite on, sitä 

kovemmin henkilö pyrkii sen saavuttamaan, mikä johtaa parempaan työmotivaati-

oon. Vroomin teorian mukaan onnistuminen tavoitteen saavuttamisessa on kuiten-

kin motivaation vuoksi tärkeää ja siksi on aiheellista selvittää tämän kysymyksen 

muodossa, innostavatko tavoitteet ja ovatko ne mielekkäitä. Herzbergin motivaatio-

mallin mukaan saavutukset työssä ovat motivaatiota lisääviä tekijöitä, ja tavoitteiden 

saavuttamisen seuranta on hyvä saavutusten mittari, joten myös Herzbergin teoria 

antaa pohjaa sille, että tavoitteista ja niiden mielekkyydestä on hyvä tehdä kartoi-

tusta motivaatiota tutkittaessa. Lisäksi tavoitteet ovat osa ulkoista motivointia ja vah-

vasti mukana esimiehen keinoissa motivoida työntekijöitä. 

 

 

15. Miten koet palkkauksen työpaikallasi, koetko sen olevan samaa työtä tekevien 

kanssa samalla tasolla ja vastaavan työpanosta (huomioiden työkokemus ym.)  
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15E. Miten koet alaistesi suhtautuvan palkkaukseen, kokevatko he sen ole-

van samaa työtä tekevien kanssa samalla tasolla ja vastaavan työpa-

nosta (huomioiden työkokemus ym.)? 

Palkkaus voi olla Herzbergin (1959) motivaatiomallin mukaan motivaatiota ylläpi-

tävä tai laskeva tekijä. Lisäksi palkkaus kuluu työympäristössä Maslow’n (1954) tar-

vehierarkian mukaisesti toiseen portaaseen ’turvallisuuden tarpeet’. Myös Adamsin 

(1965) oikeudenmukaisuusteoriaan kuuluu, että henkilöt vertaavat itseään muihin 

työpanos- palkkio-suhteen osalta. Kysymysten 15 ja 15E taustalla vaikuttaa näiden 

teorioiden lisäksi myös ulkoisen motivoinnin tekijät, kuten palkkaus. Kysymysten tar-

koituksena on selvittää miten vastaajat kokevat palkkauksensa ja vastaako se 

edellä esitettyjen teorioiden mukaista käsitystä tasapainosta ja toimiiko se motivoi-

vana tekijänä. 

 

 

16. Minkälaisia innostamiskeinoja / -käytäntöjä kaipaisit esimieheltäsi? 

16E. Miten haluaisit kehittää innostamiskeinoja ja -käytäntöjä työpaikallasi? 

 

17. Minkälaisten toimien koet / kokisit eniten lisäävän omaa työintoasi ja työpanos-

tasi? 

17E. Minkälaisten toimien koet / kokisit eniten lisäävän alaistesi työintoa ja 

työpanosta? 

 

Kysymykset 16, 16E, 17 ja 17E ovat niin sanottuja helppoja lopetuskysymyksiä. Nii-

den tarkoituksena on kartoittaa motivaatiotekijöitä vielä hyvin avoimesti ja tuoda 

esiin vastaajien osalta vielä mahdollisesti sellaisia keinoja tai toimintoja motivaation 

ja motivoinnin suhteen, joita ei kyselyssä huomattu ottaa esille. 

 

18. Olisiko jotain muuta mitä haluaisit kommentoida tai lisätä vielä? 

18E. Olisiko jotain muuta mitä haluaisit kommentoida tai lisätä vielä? 
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4 TULOKSET 

Kyselyn vastausten saaminen kesti yllättävän kauan. Kyselyt lähettiin 6. maalis-

kuuta 2020 ja viimeiset vastaukset saatiin 21. huhtikuuta. Viidestätoista vastaajasta 

13 vastasi, yksi työntekijä ja yksi esimies jätti vastaamatta kyselyyn. Viisi vastausta 

tuli ajallaan, neljää vastaajaa jouduttiin pyytämään kerran uudestaan vastaamaan 

ja loppuja kuutta vastaajaa useamman kerran. Vastaajista kaksi ei reagoinut kyse-

lyyn ollenkaan. Yhteenvetoa tehdessä kysymyksiin tulleet vastaukset on koottu yh-

teen sellaisessa muodossa,  kuin ne kyselyssä esiintyivät. Kyselylomakkeet löytyvät 

liitteistä 1 ja 2. 

Vastauksien koonti aloitettiin siten, että ensiksi vastaukset ryhmiteltiin työntekijöiden 

ja esimiesten vastauksiin. Koonti aloitettiin käymällä ensin vastaukset läpi ja kirjaa-

malla jokaisen vastauslomakkeen vastaukset yhteen kyseisen kysymyksen alle. 

Näin saatiin yhteen kysymykseen tulleet vastaukset saman kysymyksen alle ja nii-

den koonti oli helpompaa. Tämä helpotti suuresti vastausten koontia myös seuraa-

van kappaleen osalta. 

Motivoivimmiksi tekijöiksi tutkimuksessa ilmeni muun muassa hyvä ja tasapuolinen 

kohtelu, avoimuus, palkkaus, realistiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet, reiluus 

ja hyvä työilmapiiri. Nämä asiat ovat linjassa esitetyn teorian kanssa, vaikkakin pal-

kan osalta esiintyy teorian kanssa epäkorrelaatiota, sillä Isoahon mielestä palkka ei 

ole motivaatiotekijä, mutta Pitkonen ja Rasila (2010) näkevät palkan motivoivan 

työntekijää.   

4.1 Perustiedot, lämmittelykysymykset 1–3 

Vastaajaryhmiä oli kaksi, esimiehet ja työntekijät. Ikäjakauma meni vastaajien kes-

ken seuraavasti: Työntekijöistä kolme oli 25–30-vuotiaita, kaksi 35-40 -vuotiaita, 

yksi 40-45 -vuotiaita, neljä 55-60 -vuotiaita ja yksi 60-65 -vuotiaita. Esimiehet mo-

lemmat olivat 60-65 -vuotiaita. 

Työntekijät ovat toimineet pankki- ja rahoitusalalla keskimäärin 20 vuotta, joskin ha-

jontaa tapahtui siten, että työntekijät ovat olleet pankki- ja rahoitusalalla yli 30 vuotta 
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tai alle 20 vuotta, vastaajista ei yksikään osunut välille 20-30 vuotta. Esimiehistä 

vastanneet ovat toimineet pankki- ja rahoitusalalla keskimäärin 35,5 vuotta, eikä ha-

jontaa juuri vastauksissa ollut. 

4.2 Innostaminen ja innostuneisuus, kysymykset 4–7 

Suurin osa työntekijöistä koki työnsä innostavaksi, heistä vain kaksi koki työnsä vä-

lillä tai suurin piirtein innostavaksi. Esimiehet sen sijaan kokivat yksimielisesti, että 

alaiset kokevat työntekonsa tällä hetkellä innostavaksi. 

Innostuneisuus näkyy parhaiten työntekijöiden mukaan omassa käytöksessä posi-

tiivisesti, sekä yleisenä parempana ilmapiirinä. Noin puolet työntekijöistä koki innos-

tuneisuuden näkyvän myös parempana työpanoksena omalta osaltaan. Esimiesten 

mukaan innostus näkyy hyvänä asiakaspalveluna. Siihen, kokevatko he työn teke-

misen innostavan alaisiaan, esimiehet eivät oikein osanneet vastata. 

Työntekijät olivat melko yksimielisiä siitä, että innostavimmat tekijät on, kun onnistuu 

työssään ja työilmapiiri on hyvä. Erikseen esille nousevia yksittäisiä vastauksia oli-

vat esimiehen kannustus (tässä kohtaa mainittuun erikseen ”ei painostus”), selkeät 

ohjeet ja hyvät palautteet. Esimiesten vastauksissa oli tämän osalta kahtia jakoa, 

puolet vastaajista oli sitä mieltä, että alaisia innostaa, kun esimies on kiinnostunut, 

lähellä, johtaa edestä omalla esimerkillä, on avoin ja asettaa tarkat tavoitteet. Toinen 

puoli esimiehistä oli sitä mieltä, että alaisia kiinnostaa hyvä fiilis. 

Kaikki työntekijöistä olivat sitä mieltä, että esimies pystyy vaikuttamaan työntekijän 

innostukseen, sekä herättämään ja ruokkimaan sitä. Myös esimiehet olivat sitä 

mieltä, että he voivat vaikuttaa alaisten innostukseen ja ruokkimaan sitä. 

4.3 Miten sinua innostetaan ja miten innostat, kysymykset 8–18 

Työntekijöiden vastauksista tuli esille esimiehen luottamus alaiseen, reiluus, tasa-

vertaisuus, arvostus, palaute, tuki, kehityskeskustelut, kehut, kannustimet ja palk-

kiot. Yksi vastaajista koki, ettei innostusta esimiehen osalta tule. Esimiesten vas-
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tauksista innostamisen keinoina tuli esille onnistumisten juhliminen viikkopalave-

reissa tai vaihtoehtoisesti epäonnistuneen suorituksen arviointi, hyvä ilmapiiri, tasa-

puolisuus, positiivinen palaute ja kannustus. 

 

Kaikki työntekijät yhtä lukuun ottamatta kokivat, että esimies palkitsee. Palkitsemi-

sen koettiin tulevan palautteen, rahallisen palkitsemisen, tarjoilujen, sekä tiimi- ja 

yksilöpalautteen muodossa. Kaikkien näiden palautteen muotojen koettiin lisäävän 

innostusta. Esille nousi yhdestä vastauksesta myös pointti, että itse palkitseminen 

ei niinkään innosta, vaan se, että tietää onnistuneensa. Esimiehet kokivat yksimie-

lisesti palkitsevansa alaisiaan. Palkitsemisen keinoina esille tuli erilaiset tapahtu-

mat, pienet muistamiset. 

 

Työntekijät kokivat esimiehen keinot innostaa pääosin hyvänä, mutta niiden toivot-

tiin myös olevan säännöllisempi osa johtamista ja jonkun verran toivottiin innosta-

miseen lisää keinoja. Esimiehet kokivat, että alaiset kokevat heidän keinonsa innos-

taa hyviksi, etenkin kun asiat tehdään positiivisuuden kautta, eikä uhkailemalla. 

 

Työntekijöistä kuusi oli sitä mieltä, että esimies saa motivoitua, yksi oli sitä mieltä, 

että saa satunnaisesti ja kolme oli sitä mieltä, että ei saa. Työntekijöistä yksi koki 

jopa painostamista. Esimiehet olivat yksimielisesti sitä mieltä, että he saavat moti-

voitua alaisiaan. 

 

Työntekijöistä seitsemän koki saavansa esimieheltään arvostusta, mikä ilmenee 

muun muassa kehuina, palkkioina, palautteena, tukena, keskusteluna ja luottamuk-

sena. Työntekijöistä kaksi koki saavansa arvostusta satunnaisesti ja kaksi koki, ett-

eivät saa esimieheltä arvostusta ollenkaan. Esimiehet puolestaan kokivat anta-

vansa arvostusta, mikä ilmenee kuuntelemisena ja palautteen antamisena. 

Työntekijät eivät juurikaan kokeneet, että saisivat vaikuttaa päätöksentekoon ja/tai 

tavoiteasetantaan. Vain kaksi työntekijää oli sitä mieltä, että he saa osallistua pää-

töksentekoon ja/tai tavoiteasetantaan. Puolet esimiehistä koki, että he osallistava 

alaisen päätöksentekoon ja/tai tavoitteiden asetantaan. 
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Kaikki työntekijät kokivat, että heillä on tavoitteita. Realistiset tavoitettavissa oleva 

tavoitteet koettiin hyväksi, mutta liian suuret tavoitteet motivaatiota vieväksi. Työn-

tekijöistä kaksi koki, että tavoiteasetanta on linjassa työn kanssa. Kaikki esimiehet 

kokivat, että tavoitteita on, ja että ne ovat linjassa työtehtävien kanssa. He kokivat 

tavoitteiden olevan pääosin innostavia, ja että innostavuus on riippuvainen tekijän 

kunnianhimosta ja asenteesta. 

Suurin osa työntekijöistä koki palkkauksen olevan kohdillaan, vain kolme heistä oli 

sitä mieltä, että palkka on liian pieni. Esimiesten mukaan alaiset kokevat palkkansa 

pieneksi. 

Työntekijät kaipasivat omaa kehittämistään, kannustamista, palkitsemista, arvos-

tusta, palkallisia vapaapäiviä, palautetta, tarjoiluja. Esimiehet halusivat puolestaan 

voivansa jakaa palkankorotuksia ja osallistuttavansa työntekijöitä oma-aloitteisem-

miksi suunnittelemaan yhteisiä hetkiä. 

Työntekijät kaipaisivat suurempaa palkkaa, hitaampaa muutosta, tavoitteiden hel-

pottamista, yhteisiä aktiviteetteja, positiivisuutta ja esimiehen osalta kannustusta, 

palkitsemista, arvostusta ja tasapuolisuutta. 

 

Työntekijöiden mukaan esimiehen tulee olla luotettava ja kuunnella, työilmapiirin 

tulee olla avoin, kannustava ja hyvä. Esimiesten mukaan esimiehen tulee olla saa-

tavilla ja hyvällä tuulella. Esimiehellä tulee olla into työn tekemiseen ja onnistumi-

seen. 

 

Itse kyselyyn ei työntekijöillä tai esimiehillä ollut lisättävää. 
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Vastausten saamisen jälkeen tulokset analysoitiin. Kysymysten analysointia helpotti 

edellä mainittu vastausten koonti. Myös analysoinnissa esimiesten ja työntekijöiden 

vastaukset on aluksi pyritty pitämään erillään, ja sitten etsitty niistä yhteneväisyyk-

siä. Tarkoitus oli löytää tuloksista työntekijöitä motivoiva asioita ja selvittää ovatko 

ne linjassa motivaatioon liittyvien teorioiden kanssa. Lisäksi tarkoitus oli myös sel-

vittää, onko esimiesten käsitys alaistensa motivaation kanssa samassa linjassa. Tu-

losten analysoinnissa ei keskitytty ollenkaan lämmittelykysymyksiin ja niiden vas-

tauksiin, sillä niillä ei ole merkitystä varsinaisen tutkittavan asian kanssa. Tulosten 

analysoinnissa keskityttiin vain motivoituneisuuteen, mikä motivoi, ja siihen, miten 

motivoidaan. Vastaukset alkoivat toistaa toisiaan, joten saturaationäkökulmasta 

vastaajien määrä oli riittävä. Näin ollen myös kyselyn laajuus oli riittävä. Oli mielen-

kiinoista huomata, että esimiesten ja työntekijöiden vastauksissa oli korrelaatiota 

aika paljon keskenään, samoin kuin vastausten suhteessa teoriaan. Yllättävää oli 

se, että vastauksissa ei ollut niinkään korrelaatiota Vroomin (1964) odotusarvoteo-

riaan, jonka mukaan ihminen suoriutuu paremmin, kun odotettavissa on parempi 

palkinto. Myöskään korrelaatiota vastausten ja Adamsin (1965) työmotivaation oi-

keudenmukaisuusteorian kanssa ei ilmennyt. Motivoivimmiksi tekijöiksi tutkimuk-

sessa ilmeni muun muassa hyvä ja tasapuolinen kohtelu, avoimuus, palkkaus, rea-

listiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet, reiluus ja hyvä työilmapiiri. Yllättävää oli, 

että käytännössä kaikkia motivoivat asiat liittyivät teoriassa esitettyyn ulkoiseen mo-

tivaatioon, eikä sisäisen motivaation elementtejä tullut vastausten perusteella juuri-

kaan ilmi. 

5.1 Yhteenveto 

Vastauksien koonti aloitettiin siten, että ensiksi vastaukset ryhmiteltiin työntekijöiden 

ja esimiesten vastauksiin. Vastaukset koottiin yhdelle Word -tiedostolle kysymyksit-

täin ja kaikkien työntekijöiden vastaukset koottiin aina kyseessä olevan kysymyksen 

alle ja esimiesten vastausten osalta toimittiin samoin. Tämän jälkeen vastauksista 

etsittiin yhteneväisyyden ja eroavaisuudet ja poimittiin ne uudelle omalle Word -lo-

makkeelle kysymyksittäin. Näistä yksinkertaistetummista vastauksista nähtiin n 
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vielä helpommin yhteneväisyydet ja eroavaisuudet motivaation ja motivointikeinojen 

ja ajatusten osalta. Näin saatiin mahdollisimman yksinkertainen kuva kysymyksiin 

tulleista vastauksista. Tämä helpotti suuresti vastausten koontia myös seuraavan 

kappaleen osalta. Seuraavaksi yhteenvedot kirjattiin lopullisessa muodossa tähän 

opinnäytetyöhön.  

Vastausten saaminen vei aikaa ja osaa vastaajista sai muistuttaa useamman kerran 

vastaamisesta ja kaksi jätti kokonaan vastamatta. Tämä oli yllättävää ehkä suurim-

maksi osaksi sen vuoksi, että vastaajat tiesivät, jotta tuloksia voidaan käyttää työ-

paikan toiminnassa ja sen suunnittelussa. Tämä oli jo ensimmäinen asia, mikä pisti 

miettimään, miksi henkilö ei ole motivoitunut vastaamaan kyselyyn, vaikka hän voi 

olettaa, että vastaamalla kyselyyn hänen työolonsa saattaisivat hyvinkin parantua. 

Jos motivaation takana on ajatus tarpeen tyydyttämisestä, ja se on asioiden teke-

mistä ilolla ja työn suorittaminen lisää tätä iloa, niin tässä on ongelmakohta työn 

suorittamisen ja motivaation suhteen. Vastaajien pitkäksi venynyt vastausaika saat-

taa täten kieliä siitä, että hitaasti vastanneet työntekijät eivät kokisi työtään motivoi-

vaksi, ja myös heidän työsuorituksensa ei välttämättä ole paras mahdollinen. Tämä 

pistää väkisinkin myös miettimään sitä, että onko hitaasti vastanneiden osalta ky-

seessä ajanpuute vai sisäisen motivaation puute? Tätä ajatusta tukisi myös se, että 

vastauksissa kaikki vastanneet työntekijät eivät kokeneet työntekoaan pääpiirteis-

sään motivoivaksi. Esimiehet ovat kuitenkin tunteneet, että heidän alaisensa koke-

vat työnsä pääpiirteissään motivoivaksi. Korrelaatiota esimiesten ja alaisten vas-

tauksilla tuntui siis olevan, koska vain kaksi alaista ei kokenut työtään pääpiirteis-

sään motivoivaksi. 

Kyselyn vastausten mukaan motivoituneisuus näkyy heistä parempana työilmapii-

rinä, positiivisena käytöksenä, ja noin puolelle vastaajista motivoituneisuus näkyy 

myös parempana työsuorituksena. Myös esimiehet kokivat motivaation näkyvän hy-

vänä asiakaspalveluna, minkä voisi tulkita viitteenä paremmasta työsuorituksesta, 

mikä kertoo yhteisestä käsityksestä esimiesten ja alaisten ajattelutavassa. Mielen-

kiintoista on kuitenkin se, että esimiehet eivät oikein osanneet vastata siihen, osaa-

vatko he motivoida alaisiaan. Tämä korreloi erittäin vahvasti motivaatiota tutkinei-

den teorioiden kanssa. Monessa teoriassa, kuten Pitkosen ja Rasilan (2010) sekä 

Hautalan ja Lämsän (2004) ajatuksissa motivaation suhteen, motivaatio nähdään 
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ikään kuin kehänä, jossa motivaatio lisää työn tekemistä ja parantaa onnistumisen 

mahdollisuuksia. Nämä onnistumiset työssä taas parantaa motivaatiota ja näin ollen 

positiivinen motivaation kehä on syntynyt. 

Työntekijöitä motivoiviksi tekijöiksi nousi onnistumiset, hyvä työilmapiiri ja kannus-

tus, selkeät ohjeet ja palaute. Näistä tekijöistä ainakin onnistumiset ja kannustus 

korreloivat Herzbergin (1959) motivaatiomallin motivaatiotekijöiden kanssa. Erik-

seen nousi ilmi myös, että painostusta ei koeta motivoivaksi. Esimiesten vastauk-

sista nousi esille alaisia motivoivina tekijöinä esimiehen kiinnostus alaisiaan koh-

taan, kun esimies on lähellä, johtaa omalla esimerkillä, asettaa tarkat tavoitteet ja 

se, kun on hyvä työilmapiiri. Työntekijöiden ja esimiesten ajatusten välillä tuntuu 

olevan ainakin joiltain osin korrelaatiota, etenkin hyvän työilmapiirin osalta. Vastaus-

ten perusteella sekä työntekijät, että esimiehet ovat yksimielisiä siitä, että esimies 

voi herättää motivaatiota ja ylläpitää sitä. Myös nämä havainnot antavat viitteitä siitä, 

että teoriat motivaation ja ilmapiirin, kannustamisen ja palautteen osalta pitävät paik-

kansa. Monessa teoriassa esiintyi väitteitä siitä, että esimies voi omilla teoillaan ja 

käytöksellään herättää motivaatiota ja ylläpitää sitä. Tutkimuksen tulokset korreloi-

vat näiden teorioiden kanssa vahvasti, sillä työntekijät ja esimiehet ovat olleet tämän 

asian suhteen yksimielisiä. 

Yhtenäisiä motivoinnin keinoja esimiesten ja työntekijöiden välillä olivat kannustus, 

palaute, tasapuolisuus ja hyvien suoritusten juhliminen. Tämän lisäksi työntekijät 

olivat listanneet motivointikeinoiksi esimiehen luottamuksen alaiseen, reiluus, ar-

vostus, tuki ja kehityskeskustelut. Esimiesten vastauksista oli noussut yhteisten mo-

tivointikeinojen lisäksi epäonnistuneiden suoritusten arviointi. Yksi työntekijöistä oli 

ollut sitä mieltä, ettei esimies motivoi. Molemmat, sekä esimiehet, että työntekijät 

olivat yhtä työntekijää lukuun ottamatta sitä mieltä, että esimiehet palkitsevat työn-

tekijöitä. Palkitsemisessa nousi esille aineellisset palkinnot, kuten raha (palkkaus), 

tarjoilut ja pienet muistamiset, sekä aineettomat palkinnot, kuten palaute. Esimiehet, 

sekä työntekijät olivat melko lailla samaa mieltä palkitsemiskeinoista ja siitä, että 

palkitseminen koetaan motivoivana. Tämä ilmenee myös Herzbergin (1959) moti-

vaatioteoriassa hygieniatekijöiden osalta, joten se voi toimia motivaatiota paranta-

vana tai heikentävänä tekijänä. Mielenkiintoista oli huomata, että vastauksissa tuli 

erikseen ilmi se, että itse palkitsemisen ei koettu motivoivan, vaan nimenomaan tieto 
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siitä, että on onnistunut, oli motivoivaa, mikä viittaa sisäiseen motivaatioon. Nämä 

tutkimustulokset olivat mielenkiintoisia, sillä niistä välittyy sekä korrelaatiota, että 

epäkorrelaatiota motivaatioteorioiden suhteen. Motivaation teorioiden suhteen kor-

reloivia asioita olivat ne seikat, että palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta. 

Myös konkreettiset keinot, kannustus, palaute, tasapuolisuus, hyvien suoritusten 

juhliminen, luottamus, reiluus, arvostus, tuki, kehityskeskustelut ja palkitseminen 

ovat samoja keinoja, kuin mitä motivaation teorioissakin esiintyi. Oli mielenkiintoista 

huomata kuitenkin se, että vaikka edellä mainittujen seikkojen koettiin motivoivan, 

niin kuitenkin motivaation teorioita tukien, vastauksista tuli ilmi myös se, että tieto 

onnistumisesta riittää jo motivoimaan. Motivaation teoriassakin ilmeni lieviä eroavai-

suuksia sen suhteen, onko palkka itsessään motivoiva asia, mutta ainakin tämän 

tutkimuksen perusteella se koetaan motivoivaksi. 

Esimiehet kokivat, että he saavat motivoitua työntekijöitä, ja että heidän keinonsa 

ovat hyviä etenkin, kun asiat tehdään positiivisuuden eikä uhkailun kautta. Tämä oli 

mielenkiintoinen huomio, sillä yksi vastaajista kuitenkin koki painostusta esimiehen 

osalta. Työntekijät kokivat enemmistön osalta, että esimiehet saavat pääosin moti-

voitua, ja että motivoinnin tulisi olla säännöllisemmin mukana, ja että motivoinnin 

keinoja lisättäisiin. Vastauksissa oli kuitenkin hajontaa työntekijöiden kesken osan 

kokiessa, etteivät esimiehet aina pysty motivoimaan ja yksi työntekijä koki, ettei esi-

mies pysty motivoimaan ollenkaan. Mielenkiinoista näissä vastauksissa oli, että mo-

tivoinnin onnistuminen ei selvästikään täysin kohtaa esimiesten ja työntekijöiden 

mielestä. Herää kysymys, että tulisiko esimiesten harjoittaa esimiestyön osalta esi-

tetyssä teoriassa esiintyvää itsereflektiota ja pyrkiä myös avoimempaan palautekult-

tuuriin myös heidän itsensä osalta. Kysyttäessä kokevatko työntekijät saavansa ar-

vostusta, havainnot olivat hyvin samanlaiset kuin kokemukset motivoinnin suhteen. 

Työntekijät kokivat kehut, palkkiot, palautteen, tuen, keskustelun ja luottamuksen 

arvostuksen osoituksena, kaksi vastaajista oli kokenut saavansa arvostusta satun-

naisesti ja kaksi eivät kokeneet saavansa arvostusta ollenkaan. Mielenkiintoinen 

huomio toistuu myös arvostuksen osalta, sillä esimiehet kokivat antavansa arvos-

tusta, mikä ilmenee kuuntelemisena ja palautteena. Tutkimus antaa tässä kohtaa 

viitteitä, että esimiehet ja työntekijät eivät koe asiaa samalla tavalla, ja kuten edellä 

on mainittukin, esimiesten voisi olla hyvä harjoitta avoimempaa palautekulttuuria ja 
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itsereflektiota. Näkisin tässä kohtaa ison riskin esimiestyön teoriassakin ilmi tullee-

seen skenaarioon, jossa esimies kokee tekevänsä oikein, mutta työntekijä kokee 

esimiehen toiminnan päinvastoin, ja riski työilmapiirin ja motivaation heikkenemi-

seen lisääntyy.  

Vain kaksi työntekijöistä oli sitä mieltä, että he saivat osallistua päätöksentekoon tai 

tavoiteasetantaan, mutta esimiehistä puolet olivat sitä mieltä, että he osallistavat 

alaisen päätöksentekoon tai tavoiteasetantaan. Selkeästi tässä kohden on tulkinnan 

alaisia tekijöitä, sillä esimiesten ja työntekijöiden näkemyksissä on hajontaa. Kaikki 

työntekijät lisäksi kokivat, että heillä on tavoitteita, mutta vain kaksi koki niiden ole-

van linjassa työn kanssa. Työntekijöiden mielestä realistiset, saavutettavissa olevat 

tavoitteet koettiin hyviksi, mutta liian haasteelliset tavoitteet motivaatiota alentaviksi. 

Esimiehet kokivat myös tavoitteita olevan kaikilla, sekä niiden koettiin olevan moti-

voivia. Tavoitteiden motivoivuuden koettiin esimiesten näkökulmasta olevan riippu-

vainen työntekijä kunnianhimosta ja asenteesta. Locken (1968) työmotivaatio lähtee 

siitä ajatuksesta, että mitä haasteellisemmat tavoitteet, sitä parempaan työsuorituk-

seen henkilö pyrkii, ja sitä korkeampi on työmotivaatio. Mikäli henkilö saa itse osal-

listua tavoitteiden suunnitteluun, hän sitoutuu paremmin, mikä myös näkyy parem-

pana työsuorituksena. Onnistuminen tavoitteiden tavoittelussa on välttämätöntä 

motivaation kannalta. Vastaukset siis korreloivat Locken teorian kanssa, sillä epä-

realistisen tavoiteasetannan nähdään alentavan motivaatiota. Myös muu teoria tu-

kee tätä näkemystä, että liian epärealistiset tavoitteet laskevat työmotivaatiota. 

Myös palkkauksen suhteen on selkeää negatiivista korrelaatiota esimiesten ja alais-

ten näkemysten suhteen. Motivaation ja esimiestyön teorioiden mukaan alaisia mo-

tivoi se, että he saavat osallistua päätöksen tekoon ja tavoiteasetantaan, ja että ta-

voitteet ovat realistisia ja saavutettavissa. Tämän tutkimuksen mukaan tämä toimii 

tällä hetkellä tutkimuksen kenttänä toimineessa konttorissa huonosti. Myös edellä 

mainittu negatiivinen korrelaatio esimiesten ja työntekijöiden näkemyksissä on vaa-

rallinen yhtälö. Teorioita mukaillen esimiesten tulisi tässä tapauksessa ottaa työnte-

kijöitä paremmin mukaan päätöksentekoon ja tavoiteasetantaan, ja tavoitteiden tu-

lisi olla realistisemmat. Voihan toki olla niinkin, että tavoitteet ovat realistiset, mutta 

tällöin esimiesten tulisi motivaation ja esimiestyön teorioihin pohjautuen selittää ja 

avata yhtälöt tavoitteiden takana ja selkeyttää työntekijöilleen, miten ne ovat realis-

tiset. 
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Palkkauksen työntekijät kokivat suurimmaksi osaksi olevan kohdillaan, vain kolme 

vastaajista koki palkkansa pieneksi. Esimiehet taas kokivat yksimielisesti työnteki-

jöiden kokevan palkkauksensa pieneksi. Vastaukset tähän osioon korreloivat melko 

negatiivisesti esimiesten ja työntekijöiden välillä. Palkka motivaatiotekijänä on hie-

man kahtiajakoinen käsite. Sen todetaan teorioiden mukaan motivoivan ihmisiä, 

mutta se, onko palkka välillinen motivaatiotekijä vai välitön motivaatiotekijä, ei ole 

yksiselitteinen asia. Palkan suhteen kuitenkin näyttäisi olevan korrelaatiota vastaus-

ten suhteen, sillä suurin osa työntekijöistä kokee palkkansa olevan kohdillaan, ja 

suurin osa työntekijöistä kokivat kuitenkin olevan motivoituneita työstään. Esimie-

hen tulisi alaisia motivoidessaan pyrkiä vaikuttamaan myös siihen, että heidän palk-

kauksensa on kohdillaan samaa työtä tekevien kanssa. Vroomin (1964) odotusar-

voteoriaa mukaillen, henkilöt vertaavat omaa tekemistään ja palkkiotaan suhteessa 

muihin. Tämän teorian pohjalta tarkasteltuna, palkkaus ei aiheuttaisi tässä tapauk-

sessa motivaatio-ongelmia. 

Kyselyn perusteella työntekijät kaipaisivat omaa kehittymistään, kannustamista, pal-

kitsemista, arvostusta, palkallisia vapaapäiviä, palautetta ja tarjoiluja, esimiehet 

puolestaan haluaisivat jakaa enemmän palkankorotuksia ja osallistuttavansa työn-

tekijät suunnittelemaan yhteisiä hetkiä oma-aloitteisesti. Työntekijöiden vastauk-

sista löytyi selkeästi kaivattuja motivaatiokeinoja enemmän kuin esimiesten, ja kor-

relaatiota esimiesten ja työntekijöiden vastausten välillä on nähtävillä. Tähän tosin 

vaikuttaa varmaankin myös se, että esimiesten lukumäärä työntekijöihin nähden on 

merkittävästi pienempi, jolloin myös vaihtoehtoja tulee vähemmän. Tämän osion 

vastauksilla on vahva korrelaatio teoriaosuuden kanssa.  

Eniten motivaatiota lisääviksi toimiksi työntekijät kokivat suuremman palkan, hi-

taamman muutoksen, helpomman tavoiteasetannan, yhteiset aktiviteetit, positiivi-

suuden ja esimieheltä tulevan palkitsemisen, arvostuksen ja tasapuolisuuden. Esi-

miehet puolestaan kokivat hyvän, kannustavan ja avoimen ilmapiirin motivoivaksi, 

samoin sen, että esimies kuuntelee ja on luotettava. Tämänkin osion kohdalla vas-

taukset korreloivat vahvasti teoriaosuuden kanssa.  

Vastauksista tuli ilmi paljon korrelaatiota eri motivaatiokäsitysten ja -teorioiden 

kanssa. Vastauksissa esiintyi vahvoja viitteitä siitä jatkumosta, jos koemme työn 

mukavaksi, teemme sen paremmin, ja kun teemme työmme paremmin koemme sen 
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mukavaksi. Niissä näkyi myös viitteitä Maslow’n (1954) tarvehierarkian viidenteen 

portaaseen, itsensä toteuttamisen tarpeet, joihin työpaikalla lukeutuvat muun mu-

assa työn ilo ja tunne oman työn onnistumisesta.  

Esimiehen tulisi sisäistää nämä asiat osana omaa johtamistaan ja kiinnittää siihen 

huomiota. Näissä asioissa esimies voi tukeutua avoimuuden kulttuuriin ja erilaisiin 

kehityskeskusteluihin, joiden kautta hän voi kartoittaa työntekijältään paremmin, 

mikä häntä motivoi, ja näin saada aikaiseksi työntekijässään tämän positiivisen mo-

tivaation jatkumon. 

Vastauksista ilmeni nimenomaan se, että sisäinen motivaatio on se eniten ohjaava 

voima. On tietenkin hankala vetää selkeää linjaa sille, mikä on sisäistä ja ulkoista 

motivaatiota ja uskon vahvasti tässä olevan isossa roolissa sen motivaatiokäsityk-

sen, että ulkoisen motivoinnin keinoilla voimme herättää sisäistä motivaatiota. Tätä 

ajatusta tukee myös se, että moni vastaajista koki motivoivaksi sen, kun onnistuu, 

mutta kollektiivisesti koettiin myös niin, että esimies voi vaikuttaa motivaatioon ja 

ylläpitää sitä. 

Vastaajista kaikki kokivat heillä olevan tavoitteita, mikä tukee moniakin teorioita ja 

näkemyksiä motivaatiosta. Se, miten ne toimivat motivoivasti, on kuitenkin ristirii-

taista. Muun muassa Maslow’n (1954) tarvehierarkian neljäs porras tukee käsitettä 

siitä, tavoitteiden saavuttaminen lisää motivaatiota, samoin Herzbergin (1959) mo-

tivaatiomalli (hygieniateoria) ja Locken (1968) päämääräteoria, sekä monet muut 

käsitykset. Työntekijöistä kuitenkin vain kaksi koki tavoitteiden olevan linjassa työn 

kanssa, joten voidaan olettaa tässä kohtaa olevan motivaatiota laskevia tavoite-

asetantoja. Esimiehet kokivat kuitenkin tavoitteiden olevan motivoivia, joten tässä 

esiintyy ongelma esimiesten johtamisessa, motivoinnissa ja yhtenäisessä linjassa 

työntekijöiden kanssa. 

5.2 Miten motivaatio tulisi huomioida esimiestyössä 

Koska motivaatio saa meidät tekemään asioita, suoriutumaan, jopa ylisuoriutumaan 

ja tekemään asiat nimenomaan todella hyvin, on sen merkitys valtava ja se tulisi 
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huomioida esimiestyössä. Tutkimuksen pohjalta saimme selvitettyä minkälaisia asi-

oita työntekijät kokevat motivoiviksi, ovatko käsitykset esimiehillä ja työntekijöillä sa-

malla linjalla. Tämä on tärkeää selvittää, sillä jos johdetaan väärin, eli koetaan mo-

tivoivaksi sellainen, mikä työntekijän mielestä ei ole motivoivaa, on lopputulos 

yleensä kaikkien kannalta huono ja johtaa ongelmiin.  

Vastauksissa oli selkeästi korrelaatiota ja epäkorrelaatiota esimiesten ja työntekijöi-

den välillä. Mielenkiintoista oli huomata, että selkeätä epämotivoituneisuutta ei si-

nänsä välttämättä ollut nähtävillä, vaikka epäkorrelaatiota olikin. Joidenkin vastaus-

ten osalta erot esimiesten ja työntekijöiden vastauksissa olivat suuriakin. Tämän 

pohjalta tärkeintä esimiehelle olisi selvittää, että he ovat asioista samaa mieltä ja 

ymmärtävät asiat samalla tasolla. Tulosten pohjalta saatiin kuvaa, mitä esimiehen 

tulisi huomioida johtamisessaan, kun hän haluaa lisätä motivaatiota ja johtaa moti-

vaation kautta, sekä mitä asioita hänen tulisi välttää. 

Johtamisen kannalta motivoiviksi asioiksi nähtiin muun muassa, alaisten onnistumi-

nen, hyvä työilmapiiri, kannustaminen, selkeät ohjeet, palaute, esimiehen kiinnostus 

alaisiaan kohtaan, läheltä johtaminen omalla esimerkillä, arvostus, palkinnot, suu-

remman palkan, hitaamman muutoksen, helpomman tavoiteasetannan, positiivisuu-

den, tasapuolisuuden, avoimuuden, esimiehen luotettavuuden ja yhteiset aktivitee-

tit. Johtamisen kannalta motivaatiota laskeviksi tekijöiksi koettiin muun muassa pai-

nostus, liian epärealistiset tavoitteet ja huono palkkaus. 

Keinoiksi, joilla esimies voi motivoida nousivat kannustaminen, palaute, tasapuoli-

nen kohtelu, hyvien suoritusten noteeraaminen, luottamuksen ilmaiseminen, tuen 

antaminen, kehityskeskustelut, epäonnistuneiden suoritusten arviointi, palkitsemi-

nen. Tässä on hyvä huomioida se, että itse palkitsemisen ei niinkään koettu moti-

voivan, vaan nimenomaan tieto siitä, että on onnistunut, oli motivoivaa, joten esi-

miehen kannattaa nimenomaan kiinnittää huomiota omaan viestintään, että hän 

viestii onnistumisista hyvin, avoimesti ja arvostavasti. Koska lähes kaikki työntekijät 

kokivat olevansa motivoituneita, ja lähes kaikki heistä kokivat myös palkkansa ole-

van linjassa työn kanssa, voimme olettaa näiden kahden asian korreloivan keske-

nään, joten esimiehen tulisi alaisia motivoidessaan pyrkiä vaikuttamaan myös sii-

hen, että heidän palkkauksensa on kohdillaan samaa työtä tekevien kanssa. 
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5.3 Motivaation huomioiminen konkreettisesti esimiestyössä 

Kyselyn tuloksista löytyi kiistattomia yhtenäisyyksiä eri teorioihin ja kirjallisuuteen 

motivaation ja esimiestyön osalta. Tämän tutkimuksen osalta teoria näyttää olevan 

erittäin hyvin linjassa käytännön kanssa. Esimiehen tulisi siis johtamisessaan ottaa 

huomioon edellä mainittuja motivoiviksi koettuja asioita ja välttää painostusta, epä-

realistista tavoiteasetantaa ja liian pientä palkkausta. 

Onnistuminen nousi monesti esille, joten siihen on hyvä ja etenkin helppoa kiinnittää 

huomiota esimiehenä. Tähän esimies pystyy vaikuttamaan realistisella tavoite-

asetannalla, jolloin työntekijä saa tavoitteensa saavutettua ja kokee onnistumisen 

iloa. On myös tärkeää tuoda esille onnistumisia ja julkisesti kehua onnistumisista. 

Tällä on monia vaikutuksia, muun muassa se, että itse kohde tietää onnistuneensa, 

mikä lisää hänen motivaatiotaan entisestään. Motivaatioteorioiden mukaan henkilöt 

myös vertaavat suoritustaan muihin, niin tämä toimii samalla muille työntekijöille 

motivoivana keinona siten, että he mahdollisesti parantavat suoritustaan. Yleinen 

kehuminen ja onnistumisen julkituominen toimii myös kannustuksena ja palaut-

teena, jonka on havaittu tässä tutkimuksessa, sekä motivaatioteorioissa ja johtami-

sen eri näkemyksissä motivoivan. 

Yleensäkin palaute, kannustus ja selkeät ohjeet on havaittu motivaatio- ja johtamis-

teorioiden mukaan motivoiviksi, ja tämä tutkimus myös tukee näitä näkemyksiä. 

Johtamisen teorioiden mukaan, myös palautekeskustelut ja myynninohjauskeskus-

telut ovat hyviä keinoja johtamiseen ja ne varmistavat esimiehen ja alaisen kahden-

keskisen ajankäytön. Näin ollen esimiehen tulisi varmistaa, että hän pitää säännöl-

lisesti palaute- ym. keskusteluja säännöllisesti. Näissä keskusteluissa esimiehen tu-

lee varmistaa, että ohjeistus on selkeä, mikä tukee motivaatiota. Samalla esimiehen 

tulee antaa palautetta, kannustaa, näyttää kiinnostusta ja arvostusta alaistaan koh-

taan. Nämä keinot myös tuovat esimiehen lähemmäs alaistaan ja läheltä johtami-

nen, mikä on osoittautunut motivoivaksi tekijäksi, on helpompaa. 

Edellä kuvattu tapa palaute- ym. keskusteluista toimii hyvin yksilötasolla, mutta esi-

miehen kannattaa viedä samoja asioita palaverien muodossa myös tiimitasolle. 

Etenkin tiimitason palavereissa esimies pystyy vaikuttamaan positiiviseen ryhmä-
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henkeen toimimalla tasapuolisesti ja avoimesti. Ryhmäpalaverit ovat myös hyvä ti-

laisuus suunnitella yhteisiä aktiviteetteja, jotka koettiin tutkimuksessa motivoiviksi. 

Ryhmäpalaverit ovat myös hyvä paikka osallistaa työntekijöitä yhteiseen päätöksen-

tekoon, minkä on teorioiden mukaan havaittu parantavan sitoutuvuutta ja motivoitu-

neisuutta. 

Esimiehen kannattaa ottaa huomioon myös epäonnistumiset ja käydä ne henkilön 

kanssa läpi positiivisen palautteen muodossa. Nämä asiat kannattaa käydä myös 

tiimitasolla läpi (nimettömänä, ettei syytellä ketään), että muut tekijät osaavat varoa 

vastaavia epäonnistumisia. Tämä antaa työntekijöille kuvan huolehtivasta esimie-

hestä, mikä lisää työntekijöiden motivaatiota. 

Tutkimuksessa, samoin kuin eri teorioissa motivaatiota laskeviksi tai epämotivoiviksi 

tekijöiksi nousivat epärealistinen tavoiteasetanta, pieni palkkaus ja painostus. Näitä 

esimiehen tulee välttää, että motivaatio ei laske. Esimiehen on periaatteessa helppo 

olla painostamatta tai pitää tavoiteasetanta realistisena, palkkaukseen voi ollakin 

vaikeampi vaikuttaa. Tässä on tosin kaksi puolta, onko alaisen tunne realistinen, vai 

onko vikaa esimiehen viestinnässä? Esimiehen tulee kiinnittää huomiota viestin-

täänsä, sillä realistinenkin tavoiteasetanta väärin viestittynä voi tuntua epärealisti-

selta. Sama pätee vaatimukseen ja palkkaukseen. Vaatimus väärin viestittynä saat-

taa kuulostaa ja tuntua painostukselta. Palkkauksessakaan ei välttämättä ole vikaa, 

se voi itseasiassa olla alaisella korkeampi kuin muilla vastaavaa työtä tekevillä, 

mutta jos viestintä ei toimi, eikä koe arvostusta, saattaa palkka vaikuttaa pieneltä. 

Myös avoimuus avaa alaisten silmiä ja maailmankatsomusta, ja tämän elämyksen 

jälkeen tavoitetaso, vaatimustaso ja palkkaus saattavatkin tuntua ihan realistisilta ja 

järkeenkäyviltä. Avoimuutta tukee myös se, että kun tavoite, vaatimus ja palkkaus 

on perusteltu ja perusteet läpinäkyviä, se lisää avoimuutta ja ymmärrystä asioiden 

suhteen. 

Tuloksista ilmeni myös se, että esimiehillä oli alaisten kanssa jonkun verran eri kä-

sityksiä siitä, mikä motivoi ja miten. On eritäin hankala johtaa, ellei tiedä mikä alaista 

motivoi. Näin ollen esimiehen tulee käyttää aikaa alaiseen tutustumiseen, jolloin hän 

tietää, mikä ketäkin motivoi ja osaa ottaa sen omassa esimiestyössään huomioon. 

Ehkä jopa huolestuttavin ilmiö tutkimuksessa oli se, että esimiehet kokivat voivansa 

motivoida ja innostaa, mutta kaikki työntekijät eivät kokeneet asiaa samalla tavalla. 
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Esimiehen olisikin erittäin tärkeää pitää yllä avointa kulttuuria keskustelun, sekä pa-

lautteen osalta, ja nimenomaan muistaa kysyä myös itse palautetta, jotta saadaan 

varmistettua se, että esimies ja työntekijät kokevat asiat samalla tavalla. 

5.4 Kehitysideat 

Tutkimus antoi paljon pohjaa sille, että vastaavanlaisia tutkimuksia tulisi toteuttaa 

useammilla työpaikoilla, sillä niistä saa arvokasta tietoa. Tutkimuksesta saatiin ilmi 

sellaisia asioita mitä haluttiinkin, mutta tutkimus jäi silti harmillisen suppeaksi. 

Otanta jäi pakon sanelemana harmillisen pieneksi, jolloin laajamittainen hyödynnet-

tävyys kärsii. Vastaava tutkimus olisi parempi toteuttaa laajemmalla otannalla ja tii-

mikohtaisesti, etenkin jos tavoitteena on käyttää tuloksia työpaikalla erilaisten olojen 

ja suorituksen parantamiseen. Tosin jos ajatellaan asiaa saturaation kannalta, vas-

taukset toistivat melko paljon itseään, joten sen mukaan otanta oli riittävä. 

Sen lisäksi, että tutkimuksen laajuus jäi aika suppeaksi, jäivät myös vastaukset 

melko pinnallisiksi. Tutkimuksessa haluttiin nimenomaan olla johdattelematta vas-

taajia termin ’motivaatio’ osalta, mutta sitä olisi voinut olla viisasta käyttää. Vastauk-

sista huokui hieman sellaista ilmiötä, että vastaajat eivät ajatelleet asiaa niin objek-

tiivisesti kuin tutkimuksessa olisi ollut tarkoitus. Tähän voi vaikuttaa paljon nimen-

omaan kysymysten asettelulla ja siihen tulisi panostaa enemmän vastaavissa tutki-

muksissa. 

Kysymysten määrä oli sinänsä hyvä, mutta niiden asettelussa hieman epäonnistu-

tiin. Muutamat kysymykset tuntuivat toistavan edellisiä kysymyksiä, vaikka niiden 

olisi ollut tarkoitus olla tarkentavia ja saada vastaaja pohtimaan asiaa syvällisem-

min. Vastaavissa tutkimuksissa kyselypatteriston pohdintaan kannattaa käyttää 

enemmän aikaa ja miettiä kysymyksiä paljon monipuolisemmin, mutta pitää ne kui-

tenkin vielä lyhyempinä. Tutkimustuloksissa jäi askarruttamaan muutama asia, ku-

ten ovatko esimiehet tietoisia alaistensa näkökulmista ja toisinpäin? Tutkimusta pys-

tyisi toisaalta laajentamaan lähes loputtomiin aina sen mukaan, minkälaiseen asi-

aan vastauksia haetaan, joten tutkimuksen tiukempi rajaus olisi hyvä suunnitella 

vastaavan kaltaisten tutkimusten osalta jatkossa. 
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Vastaavanlaisissa tutkimuksissa on hyvä varata itse työhön enemmän aikaa ja poh-

tia tarkkaan, halutaanko saada yleiskuvaa motivoinnin näkökulmasta, jolloin aikaa 

tarvitaan paljon enemmän, vai halutaanko tehdä tarkempi tutkimus muutamien asi-

oiden ympäriltä, jolloin tarvitaan vähemmän aikaa. Tämän kaltaiseen tutkimukseen, 

mikä nyt toteutettiin, oli käytössä liian vähän aikaa, jolloin tulokset ja niiden analy-

sointi jäi hieman suppeaksi. 
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Liite 1. Kysymykset alaisille 

Teen opinnäytetyötä aiheesta esimiestyö ja motivaatio. Opinnäytetyöhön liittyvän tutkimuksen 

tarkoituksena on selvittää motivaatiota osana esimiestyötä, miten se tulisi huomioida, miten se 

vaikuttaa ja mikä motivoi? Tutkimuksessa kerätään ajatuksia motivaatioon liittyen esimiehiltä, 

sekä heidän alaisiltaan. Näin saadaan saman teeman ympäriltä sekä esimiesten, että alaisten 

näkökannat. Samalla pyritään selvittämään, onko motivaationäkemysten suhteen korrelaatiota 

esimiesten ja alaisten välillä. Motivaatio on erittäin iso osa meidän jokaisen tekemistämme ja se 

saa meidät suoriutumaan, jopa ylittämään itsemme. Tämän vuoksi on tärkeää, että esimerkiksi 

esimiehellä ja alaisella olisi samansuuntainen käsitys motivaatiosta ja siitä, mitkä tekijät siihen 

vaikuttavat, ja miten se koetaan.  

 

Tutkimustuloksia voidaan käyttää hyväksi toimipakan toiminnassa ja sen suunnittelussa. 

Tutkimukseen vastaaminen tapahtuu nimettömänä, eikä vastaajien henkilöllisyys tai työpaikka 

tule ilmi.  

 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää 

 

Ajattele seuraavia asioita oman työntekosi näkökulmasta. 

 

PERUSTIEDOT: 

1. Ikä: (merkitse X:llä) 

___18-20 ___20-25 ___25-30 ___30-35  ___35-40  ___45-50  ___55-

60  

 ___60-65  ___65-70 

2. Kuinka monta vuotta olet ollut pankki- ja rahoitusalalla töissä?  ____________ 

3. Koetko työntekosi tällä hetkellä pääpiirteissään motivoivaksi? 

______________________________________ 

 

OMA INNOSTUNEISUUS: 

 

4. Mikä saa sinut innostumaan työnteosta?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 
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5. Oletko innostunut työnteosta, miten se näkyy sinusta?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

 

MITEN SINUA INNOSTETAAN: 

 

6. Voiko esimiehesi vaikuttaa omaan innostukseesi? Pystyykö hän esimerkiksi herättämään 

ja ruokkimaan sitä? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

7. Millä eri keinoilla esimiehesi innostaa sinua työntekoon?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

8. Millaisena koet esimiehesi keinot innostaa sinua?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

 

9. Palkitseeko esimiehesi sinua, miten? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 
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10. Saako esimiehesi sinut innostumaan työstä? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________  

 

 

11.  Minkälaisia innostamiskeinoja / -käytäntöjä kaipaisit esimieheltäsi? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

12. Minkälaisten toimien koet / kokisit eniten lisäävän työintoasi ja työpanostasi? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________  
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Liite 2. Kysymykset esimiehille 

Teen opinnäytetyötä aiheesta esimiestyö ja motivaatio. Opinnäytetyöhön liittyvän tutkimuk-

sen tarkoituksena on selvittää motivaatiota osana esimiestyötä, miten se tulisi huomioida, 

miten se vaikuttaa ja mikä motivoi? Tutkimuksessa kerätään ajatuksia motivaatioon liittyen 

esimiehiltä, sekä heidän alaisiltaan. Näin saadaan saman teeman ympäriltä sekä esimies-

ten, että alaisten näkökannat. Samalla pyritään selvittämään, onko motivaationäkemysten 

suhteen korrelaatiota esimiesten ja alaisten välillä. Motivaatio on erittäin iso osa meidän 

jokaisen tekemistämme ja se saa meidät suoriutumaan, jopa ylittämään itsemme. Tämän 

vuoksi on tärkeää, että esimerkiksi esimiehellä ja alaisella olisi samansuuntainen käsitys 

motivaatiosta ja siitä, mitkä tekijät siihen vaikuttavat, ja miten se koetaan.  

 

Tutkimustuloksia voidaan käyttää hyväksi toimipakan toiminnassa ja sen suunnittelussa. 

 

Tutkimukseen vastaaminen tapahtuu nimettömänä, eikä vastaajien henkilöllisyys tai työ-

paikka tule ilmi.  

 

 

Ajattele seuraavia asioita työntekosi näkökulmasta.  

 

PERUSTIEDOT: 

4. Ikä: (merkitse X:llä) 

___18-20 ___20-25 ___25-30 ___30-35  ___35-40  ___45-50  ___55-

60  

 ___60-65  ___65-70 

 

5. Miten kauan olet ollut pankki- ja rahoitusalalla töissä?  ____________ 

6. Koetko työntekosi tällä hetkellä pääpiirteissään innostavaksi? 

______________________________________ 

 

ALAISTEN INNOSTUNEISUUS: 

 

7. Minkälaisten asioiden koet innostavan alaisiasi työnteossa? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 
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8. Koetko, että alaisesi ovat innostuneita työnteosta, miten se näkyy heistä?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 

 

 

MITEN SINÄ INNOSTAT ALAISIASI: 

 

9. Pystytkö vaikuttamaan alaistesi työinnostukseen ja ruokkimaan sitä?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 

 

 

 

10. Miten, millä eri keinoilla innostat alaisiasi työntekoon?  

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 

 

 

 

11. Miten ajattelet alaistesi kokevan sinun keinosi innostaa heitä? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

____________________ 

 

 

 

12. Koetko onnistuvasi alaistesi työinnostuksen lisäämisessä? 

_______________________________________________________________________
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_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 

 

 

 

13. Miten voisit kehittää omia innostamiskeinoja / -käytäntöjäsi itsessäsi? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 

 

14. Minkälaisten toimien koet eniten lisäävän alaistesi työintoa ja työpanosta? 

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________

______________________________ 
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Liite 3. Sähköposti kyselystä 

Hei, 

  

Teen opinnäytetyötä aiheesta esimiestyö ja motivaatio. Opinnäytetyöhön liittyvän tutki-

muksen tarkoituksena on selvittää motivaatiota osana esimiestyötä, miten se tulisi huomi-

oida, miten se vaikuttaa ja mikä motivoi? Tutkimuksessa kerätään ajatuksia motivaatioon 

liittyen esimiehiltä, sekä heidän alaisiltaan. Näin saadaan saman teeman ympäriltä sekä esi-

miesten, että alaisten näkökannat. Samalla pyritään selvittämään, onko motivaationäke-

mysten suhteen korrelaatiota esimiesten ja alaisten välillä. Motivaatio on erittäin iso osa 

meidän jokaisen tekemistämme ja se saa meidät suoriutumaan, jopa ylittämään itsemme. 

Tämän vuoksi on tärkeää, että esimerkiksi esimiehellä ja alaisella olisi samansuuntainen 

käsitys motivaatiosta ja siitä, mitkä tekijät siihen vaikuttavat, ja miten se koetaan.  

  

Kyselyyn on valittu sattuman varaisesti työntekijöitä toimipaikaltamme, ja olette yksi, jo-

hon valinta on kohdistunut. 

Vastaathan minulle (sähköpostiosite) viimeistään torstaina 12. maaliskuuta.  

Mikäli et halua käyttää sähköpostia, esimerkiksi jos et haluat, että edes minä tiedän vastaa-

jan nimeä, voit toimittaa täytetyn lomakkeen postitse: 

Etunimi Sukunimi 

Ositetieto 1 

Postinumero ja toimipaikka 

  

Kyselylomake on tämän sähköpostin liitteessä Word -tiedostona. Tallenna lomake koneel-

lesi ja kirjoita vastauksesi suoraan lomakkeeseen ja liitä täytetty vastauslomake sähköposti-

viestiin, jonka lähetät minulle. Vastatessasi mieti kysymyksiä ja vastauksia työntekosi nä-

kökulmasta. 

  

Mielipiteenne on tärkeä, sillä vastaamalla kyselyyn saamme tärkeää tietoa motivaatiosta ja 

motivaatiokeinoista. 

Ilmoitathan minulle, mikäli et halua vastata, tai olet estynyt vastaamaan määräaikaan men-

nessä. 
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Tutkimukseen vastaaminen tapahtuu nimettömänä, eikä vastaajien henkilöllisyys, työtiimi 

tai työpaikka tule ilmi. 

Tutkimustuloksia voidaan käyttää hyväksi Nordean Seinäjoen toimipaikan toiminnassa ja 

sen suunnittelussa anonymiteettiä kunnioittaen. 

  

Mikäli sinulla on kysyttävää kyselyyn liittyen, olethan yhteydessä minuun: 

(sähköpostiosoite) 

puhelinnumero 

  

Arvostan suuresti vastaustasi! 

  

Ystävällisin terveisin 

Etunimi Sukunimi 

 


