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Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia esimiehen tyomotivaatiota, loytaa tarkeimmat
motivaatiotekijat ja esittaa kehityskohteita esimiehen tyomotivaation kehittamiseen. Talla
tutkimuksella tuotiin lisatietoa esimiehen tyomotivoitumiseen, jotta esimiestyohon
vaikuttavat tekijat voitaisiin huomioida paremmin motivaation kehittamisessa.

Tutkimustyon teoriaperusta perustui motivaatioaiheeseen liittyvaan tutkimuskirjallisuuteen,
sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon ja erityisesti Frederick Herzbergin esittamaan
kaksifaktoriteoriaan. Esimiehen tyomotivaatiota selvitettiin haastattelu- ja kyselytutkimusten
pohjalta. Tutkimusmenetelmina kaytettiin seka laadullista etta maarallista
tutkimusmenetelmaa.

Tutkimuksen tuloksena loydettiin tarkeimmat motivaatiotekijat, vahvistettiin sisaisten
motivaatiotekijoiden olevan ulkoisia motivaatiotekijoita tarkeampia ja loydettiin
kehityskohteita esimiesten tyomotivaation kehittamiseksi. Tutkimuksessa havaittiin myos,
etta palkalla ja palkitsemisella voidaan vahvistaa muiden motivaatiotekijoiden vaikutusta.

Kehitysehdotuksina esimiehen tyomotivaation kehittamiselle esitettiin nelja kehityskohdetta,
jotka olivat motivaatiotekijoiden kautta tapahtua tyomotivaation kehittaminen,
esimiestehtavien ja tavoitteiden kirkastamisen myota tapahtuva palkitsemisen kehittaminen,
esimiestyon tukeminen esimiestyon tavoitteiden saavuttamisessa ja esimiestehtavista
luopuminen, kun esimiehen motivaatio ei ole tehtavien hoitamisen kannalta riittava.

Tyossa loydettiin jatkotutkimuskohteita, joilla motivaation tutkimista voidaan taman
tutkimuksen pohjalta viela laajentaa ja syventaa. Herzbergin hygieniatekijoita tulisi tutkia
syvallisemmin, koska tassa sen tutkiminen jai pintapuoliseksi. Myos motivaation yllapidon
tutkiminen toisi laajempaa nakemysta tahan tutkimusalueeseen.

Asiasanat: esimiestyo, tyomotivaatio, motivaatiotekija, palkitseminen.
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The purpose of this study was to examine manager’s motivation, to find the most important
motivation factors and present the development targets of manager’s motivation. This study
provided further information concerning the manager’s motivation so that the factors which
influence supervisory work could be taken into consideration better.

The study was based on the relevant research literature associated with the theory of motiva-
tion, internal and external motivation, especially Frederick Herzberg’s two factor theory. In-
terviews and questionnaire surveys were used in this study. The study used qualitative and
quantitative research methods.

The result of this study identified main motivational factors, confirmed that the internal mo-
tivational factors are more important than the external motivational factors and found the
development targets of manager’s motivation development. The study also found that the
payment and rewards reinforce the influence of the other motivational factors.

This study introduced four development targets of manager’s motivation. They were: motiva-
tion development by motivation factors, rewarding through clarification of management func-
tions and objectives, support for managerial tasks to reach the managerial objectives resigna-
tion from a supervisory role when the manager's motivation is insufficient.

Some topics for further research were found that will help to expand motivation research.
Herzberg's hygiene factors need deeper research because hygiene factors were examined su-
perficially. Also retention of motivation deserves closer research.

Keywords: leadership, motivation, motivation factor, reward.
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1 Johdanto

Tutkimustyon aiheena on esimiestyota tekevien henkiloiden tyomotivaatiotekijoiden
tutkiminen. Esimiestyo on vuosien ja vuosikymmenien aikana muuttunut monella tavalla ja
sen tekeminen vaatii esimiehelta monipuolisempaa osaamista. Esimiestyd on muutoksessa
tulevaisuudessakin, kun uudet sukupolvet tulevat tyoelamaan uudenlaisten odotusten kanssa.
Esimiehen perustehtava, tyon johtaminen, ei ole enaa ainoa keskeinen osaamista vaativa
vastuualue. Rinnalle on tullut asiantuntijatehtavia ja erilaisia hallinnollisia tehtavia, joiden
merkitys esimiestyossa onnistumisessa ovat vahintaankin yhta suuria. Tyonjohdollisten
esimiestehtavien lisaksi esimiehen pitaa kayda kehityskeskusteluja, tyossa jaksamiseen
liittyvia keskusteluja, alaisten tyossa suoriutumiseen liittyvia keskusteluja ja vastata osaltaan
hyvan tyoilmapiirin yllapitamisesta. Esimiehen on otettava aikaisempaa enemman
kokonaisvastuuta omasta alaisestaan koko sen tyoelinkaaren ajan. Lisaksi esimies osallistuu
asiantuntijana erilaisiin projekteihin ja kehitystehtaviin, jotka myos ovat haastavuudeltaan
toista luokkaa kuin esimiehen oheistehtavat ovat aikaisemmin olleet. Jotta esimiehen koko
tehtavakentta tulee tehdyksi laadukkaasti, vaatii se esimiehelta laajaa osaamista,
palveluasennetta ja ennen kaikkea aitoa kiinnostusta esimiestehtavia kohtaan. Esimiehella
tulee olla hyva tai erinomainen tyomotivaatio tehda tata haasteellista tyota hyvan

lopputuloksen saavuttamiseksi, jo ihan oman jaksamisensakin vuoksi.

Yleensa esimiehelle on asetettu erilaisia tavoitteita omien alaisten motivoimiseksi parempiin
tyosuorituksiin. Yritykset tarjoavat myos resursseja alaisten yhteishengen nostattamiseksi,
mutta harvemmin esimiehelle itselleen on tarjottu erityisia keinoja oman motivaationsa
yllapitamiseksi. Yrityksessa olevan tyomotivaation ja ilmapiirin muodostumisessa esimiehella
on kuitenkin merkittava rooli, joten esimiehen motivaatiosta ja jaksamisesta kannattaa pitaa
hyvaa huolta. Ammattitaitoinen ja motivoitunut esimies on arvokas yrityksen tavoitteiden
saavuttamisessa, joten esimiehen motivaatiotekijoiden tunnistaminen ja hyodyntaminen
vastuualueen kehittamisessa on tarkeaa. Sitoutunut esimies jalkauttaa johdon strategiat,
joten motivoituneen esimiesportaan merkitys on suuri. Huonolla motivaatiolla ja
sitoutuneisuudella ei saada riittavan hyvaa toiminnan kehittamista, eika suunniteltuja
muutoksia toteutettua tehokkaasti ja kilpailukykyisesti. Naiden perustelujen valossa olin
kiinnostunut loytamaan esimiestyon tarkeimpia motivaatiotekijoita, joilla esimiestyon

motivaatiota voitaisiin yllapitaa ja kehittaa.



2 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Oma kiinnostus esimiehen tyomotivaation tutkimiseen syntyi kannustamisen ja
kannustepalkan tutkimisen kautta. Tein tasta aiheesta kehittamistehtavan ylemman
ammattikorkeakoulun opintojen aikana. Kannustepalkkaa kaytettaessa tyontekijaa ohjataan
parempiin ja toivottuihin suorituksiin ensisijaisesti rahan avulla, koska oikeilla

tarkoitukseni oli jatkaa tasta aiheesta myos opinnaytetyohon, mutta paadyin kannustepalkan
tutkimisen ja kehittamisen tulosten ennalta arvattavuuden vuoksi laajentaa tutkimusaluettani
tyomotivaation tutkimiseen. Samalla tutkittava kohderyhmakin muuttui tyontekijoista
esimiestyota tekeviin henkiloihin. Esimiestyon motivaation selvittamiseen on ollut aika vaikea
loytaa tutkimusaineistoa. Aiheen kasittely kiinnosti minua oman esimieskokemukseni vuoksi.
Pitkan esimieskokemukseni aikana minulla oli herannyt esimiehen motivoitumiseen liittyvia
kysymyksia. Miksi jotkut haluavat ja jaksavat tehda tata tyota ja jotkut toiset eivat? Mika

tassa tyossa motivoi ja miten tasta tyosta saataisiin viela motivoivampaa?

Tutkimuksen tavoitteena oli loytaa vastauksia esimiestyon motivaation muodostumiseen,
kannustamiseen ja esimiestyon tukemiseen liittyviin kysymysalueisiin. Vaikuttavatko
tyomotivaatioon enemman ulkoiset vai sisaiset motivaatiotekijat ja kumpi on tarkeampaa
ulkoisen vai sisaisen motivaation huomioimisen kannustamisessa seka mita kannuste- ja
tukitekijoita kannattaa esimiestyon tukemisessa suosia ja mita valttaa? Yrityksista
esimiestyohon panostetaan paljon, mutta usein esimiestyon kehittamisessa ja koulutuksen
suunnittelussa ei tehda riittavasti yhteistyota. Yhteistyossa tapahtuva esimiestyon
kehittaminen huomioi esimiesten omat odotukset ja kehittymistarpeet. Samalla esimiesten
suhtautuminen esimiestyon kehittamiseen paranee ja tuleviin koulutuksiin ollaan
motivoituneita seka sitoutuneita. Talloin esimiestyohon tarjottu kehitystyo johtaa toivottuun
lopputulokseen, ja kaytetyt resurssit tulevat kaikilta osiltaan hyodynnetyiksi. Esimiestyon
kehittaminen pitaa nahda koko yrityksen johtamisen kehittamisena, ja silla pitaa nahda
olevan laajaa merkitysta johtamistavan kehittamisessa. Kapean esimiesryhman kehittaminen
ei usein johda pysyviin ja merkittaviin toimintatapamuutoksiin, eika silla saada muutoksia

koko esimiestyon toimintakentassa.

Tyossa on selvitetty tyomotivaation muodostumisen taustaa, on tehty haastattelututkimus
esimiesrooliin hakeutuville henkildille ja tehty kyselytutkimus kohdeyrityksen palveluksessa
oleville esimiestyota tekeville henkildille. Haastattelu- ja kyselytutkimukset on analysoitu ja
tulosten yhtenevaisyyksia on verrattu teoriaan ja mahdollisuuksien mukaan pyritty loytamaan
joitakin keskeisia ja yleispatevia kehitysalueita tyomotivaation kehittamiseksi. Tyossa on
pyritty selvittamaan, mitka tekijat motivoivat esimiestyota tekevia tyontekijoita hyviin

tyosuorituksiin ja ovatko taloudelliset vai ei-taloudelliset tekijat motivoitumisen kannalta



merkityksellisempia. Kyselyn piiriin kuuluvia ylempia toimihenkiloita oli yhteensa 81, joten

otanta oli laajuudeltaan kattava.

Tutkimustyo on tehty S-ryhmassa Inex Partners Oy:n logistiikkaosaston esimiesasemassa
oleville tyontekijoille ja yritykseen hakeneille henkiloille. Tyon tavoitteena on ollut tutkia
erilaisten motivaatiotekijoiden, kuten aineellisten palkitsemiskeinojen ja aineettomien

kannustamiskeinojen vaikutuksia tyomotivaatioon.

Tutkimuskysymykset, joihin tydssa on pyritty l0ytamaan vastauksia, on muotoiltu seuraavasti:
Millaisista motivaatiotekijoista esimiestyota tekevat ihmiset motivoituvat?

Voiko esimiesten tyomotivaatiota kehittaa paremmin sisaisten vai ulkoisten
motivaatiotekijoiden kautta?

Millaisilla kehityshankkeilla esimiesten tyomotivaatiota voidaan kehittaa?

Kohdeyrityksesta saatua tutkimusaineistoa on verrattu valittuun teoriaan ja tuloksena on
saatu yleistettava tutkimustulos, josta voitiin johtaa joitakin kehitysehdotuksia.
Kohdeyrityksen kannalta tutkimus on ajoittunut hyvin, koska yrityksessa on kaynnissa
tyokulttuurin kehittamiseen kohdistunut kehityshanke. Yrityksen kehityslistoilla ovat mm.
jaksamiseen ja tyokykyyn liittyvat asiat seka tyohyvinvoinnin kehittaminen. Laadukkaalla
esimiestyolla voidaan vaikuttaa merkittavasti myos naihin yrityksen tarkeisiin

kehityshankkeisiin.

3 Tyomotivaation teoriaa

Motivaatio on sanana lahtoisin latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista.
Nykyisin motivaatiolla kasitetaan ihmisen psyykkista tilaa, jonka mukaan maaraytyy milla
vireydella ja mita han kulloinkin tekee. Ihmisen henkilokohtainen motivaatio ratkaisee miten
tarkeita hanelle ovat erilaiset asiat ja mika siis on niiden tarkeysjarjestys. Motivaatio
muodostuu erillisista motiiveista eli haluista ja tarpeista. Hyvin motivoitunut henkilo toimii

tehokkaasti ja suhtautuu tekemiseensa positiivisesti. (Kauhanen 2006, 107.)

Kun tarkastellaan motivaatiota, peruskysymys on aina ”Miksi?” Miksi osallistumme johonkin
toimintaan? Miksi valitsimme nykyisen tyotehtavamme? Miksi opiskelemme johonkin tiettyyn
ammattiin? Miksi kuntoilemme? Miksi noudatamme yhteiskunnan saantoja ja ohjeita? Miksi

emme aina tee nain? (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 12.)

Motivaatio on erittain haasteellinen organisaatiopsykologian tutkimusalue. Yritysjohtajat,

esimiehet, ja muut tyoelaman ammattilaiset ovat aina olleet kiinnostuneita alaistensa



motivaatioon vaikuttavista tekijoista. Motivaatiolla on suuri merkitys siihen, miten vahvasti
asiaan sitoudutaan. Motivoituneen ja motivoitumattoman valinen ero on merkittava ja silla on
menestymisen kannalta ratkaiseva merkitys. Monet ihmettelevat, mista huippu-urheilijat
saavat innostuksensa juosta vuodesta toiseen pallon perassa tai hiihtaa raskaita lenkkeja.
Kilpaurheilussa voittajan motivaatio nakyy kaikessa hanen tekemisessaan. Motivoituneen
henkilon tekeminen ovat intensiivista ja suunnitelmallista. Tama sama periaate, kuin
urheilussa, patee myos tyomotivaatiota ja tyossa menestymista. Opiskeluiden ja tyoelamassa
tyon tekemisen kautta voidaan hakea menestymista, mutta jotta voi olla jossakin paras,
tarvitaan siihen motivaatiota koko tavoitteen saavuttamisen ajalle. Parhaaksi tuleminen
edellyttaa aina alkuinnostusta ja taitoa yllapitaa sita tavoitteen saavuttamiseen saakka.
(Liukkonen & Jaakola 2006, 11.)

jossain maarin pitaa myos asenteena ja yleismotivaation voidaankin sanoa sen olevan sama
kuin asenne. Kaikki ihmiset motivoituvat omista lahtokohdistaan ja tilanteistaan.
Tavoitteelliset ihmiset saavat motivaationsa haasteellisista ja realistisesti asetettujen
paamaarien tavoittelusta. Ihmiset, jotka motivoituvat vapaa-ajasta, mahdollisuuksista ja
miellyttavista tyopaivista, ovat nautintoon ja mielihyvaan taipuvaisia. (Peltonen & Ruohotie
1992, 17.)

Motivaatiota on pyritty kuvaamaan paaosin vanhoilla motivaatioteorioilla. Niihin on
kohdistettu kritiikkia ja niita on kyseenalaistettu, mutta edelleen naiden vanhojen
motivaatioteorioiden avulla selitetaan yksilon motivaatiota ja tyomotivaatiota. Tutkijoiden
nakemykset ovat olleet erilaiset, joten myos kehitetyt teoriat ovat erilaisia ja eri kulmista
motivoitumiseen lahestyvia. Teoriat taydentavat toisiaan ja ne voidaan jakaa tarveteorioihin
ja prosessiteorioihin. Tarveteorioilla on selitetty sisaisia syita ihmisen kayttaytymiselle.
Tarveteorian syyt saavat ihmisen aloittamaan jonkun kayttaytymisen, jatkamaan sita ja
lopettamaan sen.

Prosessiteoriat kuvaavat motivaation syntya ja ne pyrkivat selittamaan, kuinka ihmisen
toiminnan yllapito ja ohjaaminen tapahtuu. Prosessiteorioiden avulla kuvataan yksilollisia
eroja reagoida ulkoiseen ja sisaiseen tekijaan. Teorian mukaan tehtavassa menestyminen
koostuu motivaatiosta, taidoista, kyvyista ja roolin selvyydesta. Motivaatio ei yksinaan riitata
hyvaan tyosuoritukseen. Motivaation syntya kuvaavat prosessiteoriat pyrkivat selittamaan
sita, kuinka ihmisen toiminnan yllapito ja ohjaaminen tapahtuu. Prosessiteorioiden avulla
analysoidaan kayttaytymisen alkua, yllapitamista, ohjaamista ja kayttaytymisen paattymista.
(Pirinen 2011, 23.)

Tarveteorioiden kuuluisimpia tutkijoita ovat Maslow, Herzberg ja McClellandin. Maslow kehitti

tarvehierarkian, Herzberg kehitti motivaatio- ja hygieniateorian ja McClelland
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suoritusmotivaatioteorian. Ihminen pyrkii sailyttamaan sisaisen tasapainon, joka samalla
tarkoittaa tarpeiden tayttymysta. lhmisen perustarpeen tayttyminen johtaa kyseisen tarpeen
merkityksen vahenemiseen. Kun taas jonkin perustarpeen merkitys jostain syysta kasvaa,
johtaa se kyseisen tarpeen kasvuun. Esimerkkina esimerkiksi turvallisuuden tunne, kun
ihminen tuntee olonsa turvalliseksi, ei se ole elamisen kannalta enaa merkittava tarve, vaan
han voi sen osalta siirtya ylemmille tarvealueille. Jos taas tilanne jostain syysta muuttuu ja
elamaan tulee lisaa turvattomuutta, alkaa myos turvallisuustarpeen merkitys kasvaa. Tarpeet
voidaan maaritella myos sisaisen epatasapainon tilaksi, joka pakottaa ihmisen toimimaan
tasapainon saavuttamiseksi. Tarpeiden voimakkuudet vaihteluineen ohjaavat ihmisen
kayttaytymista ja suoriutumishalukkuutta. Kuvassa 1 on verrattu Maslowin ja Herzbergin
teorioita. Mielenkiintoista tassa vertailussa on se, miten Herzbergin motivaatiota tuottavat
tekijat ja Maslowin tarpeiden ylimmat tasot kohtaavat. Silloin kun ihminen toteuttaa
Maslowin ylimpia tarpeita, joita ovat mm. itsensa toteuttaminen ja kunnioitus, toteuttavat
samalla Herzbergin motivaatiota tuottavia tekijoita. Voisi siis sanoa, etta kun ihminen on
motivoitunut tyostaan tai tekemisestaan, toimii han tuolloin tarvehierarkian huipulla.
Motivaation yllapitamisen ja kehittamisenkannalta pitaisi siis tavoitella itselle tarvehierarkian
ylimpia tarpeita, jolloin samalla tuottaa itselleen sisaista motivoitumista. Taman mukaan
alempien tarpeiden tulisi olla tyydytetyt, jotta pyramidissa voitaisiin kohota ylospain.
Herzbergin kaksifaktoriteoriaan verraten, sisaisten motivaatiotekijoiden merkitys kasvaa, kun
alimmat tarpeet ovat tyydytetyt. Tama vaikuttaa tutkimuksenkin kannalta hyvin

johdonmukaiselta ajatukselta. (Peltonen & Ruohotie 1992, 52.)

Itsensa Motivaatiotekijat:
toteuttamisen 1. Saavutukset
tarpeet 2. Tunnustus tyosta
3. Tyd sindnsa
4. Vastuu
Sosiaaliset tarpeet S BIEEMEENR PRy
ja kasvu

Hygieniatekijat:

Emotionaaliset tarpeet 1. Tyénjohto

2. Tyotoverit

3. Valvonta

4. Yrityspolitiikka ja

Turvallisuuden tarpeet johto

Tyoolot

6. Henkilokohtainen
elamantilanne

o

Fysiologiset tarpeet




11

Kuvio1: Maslowin ja Herzbergin teorioita mukaillen (Herzberg 2013)

Jokainen ihminen motivoituu yksilokohtaisesti, joten erityisen tarkkojen ja yksityiskohtaisten
motivointikeinojen esittaminen ei ole luotettavaa tai edes mahdollista. Sen sijaan tarkeiden
motivaatiotekijoiden esittaminen on mahdollista ja ne ovat yleisella tasolla luotettavia
merkityksellisia, joita voi hyvin kayttaa myos motivoimisen perustana. Lisaksi on
tunnistettava, etta ihmisilla on erilaiset taidot pitaa motivaatiota ylla. Motivaatio
tunnistetaan myos alkuinnostuksena, jossa motivaatio tarvitsee yllapitotaitoja pysyakseen
korkealla tavoitteen saavuttamiseen saakka. Suoritustason yllapitoa voidaan kutsua myos
volitioksi, joka on opittavissa oleva suoritustasoa yllapitava taito. Volitiota voidaan kuvata
myos suomenkielisilla sanoilla, tahto ja tahtominen. Volition suomenkieliset vastineet luovat
helposti mielikuvan, etta suoritustason yllapitava tahto olisi enemmankin luonteenpiirre kuin

opittavissa oleva taito.

3.1 Tyomotivaatio

Tyon ja ihmisen suhde on sadassa vuodessa muuttunut ainakin Euroopassa ja Pohjois-
Amerikassa. Tekniikan hyodyntaminen, automaatio ja informaatioteknologia ovat muuttaneet
tyon sisaltoa aikaisempaa kasitteellisemmaksi. Ihmisten koulutustaso on noussut, joka on
muuttanut tyoelaman odotuksia ja vaatimuksia. Myos lisaantyneet odotukset tyonteon
vapaudesta ja itsenaisyydesta tuovat uusia nakokulmia tyoelamaan ja johtamiseen
laajemminkin. Motivaatioteorioiden avulla on pyritty laajentamaan myos tyomotivaation
ymmarrysta, jonka avulla on tavoiteltu mm. tyon tehostamista. Tyomotivaatiota ei ole
pystytty selittamaan taysin yhdellakaan motivaatioteorialla, mutta vaikka teorioiden avulla ei
ole paasty taydelliseen lopputulokseen, on teorioilla ollut merkittava rooli tyomotivaation
tarkastelussa. Motivaatioteoriat ovat hyvia johtamisen tyovalineita, kun pyritaan
ymmartamaan ihmisten motivaatiotekijoita. Motivaatiotekijoiden yhdistamisella on saatu
koottua tekijoita, jotka vaikuttavat tyopaikan tyomotivaatioon. Tallaisia tekijoita ovat mm.
tyontekijan persoonallisuus, tyon ominaisuudet, tyoymparisto ja elamanvaihe. (Kauhanen
2010, 83.)

Tyomotivaatio on ihmisen sisaisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelma, joka virittaa
tavoitteellista tyokayttaytymista. Tyomotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja voimakkuus.
Kaiken kaikkiaan motivaatio on monitahoinen ilmio, jonka tutkiminen on haasteellista.

Tyomotivaatiota on tutkittu paljon viimeisen sadan vuoden aikana ja aiheesta on erilaisia
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teorioita. Teoriat on jaoteltavissa tyomotivaation sisaltoteorioihin ja prosessiteorioihin.
Vaikeaksi tutkimisen tekee myos se, etteivat ihmiset useinkaan ole tietoisia oman

kayttaytymisensa syista. (Kauhanen 2010, 84.)

Tyomotivaation teorioita tarkasteltaessa on pidettava mielessa, etta ne ovat
kontekstisidonnaisia, eli yhteiskunta, kulttuuri ja vallitsevat olosuhteet vaikuttavat ihmisten
kasityksiin omasta motivaatiostaan. Joskus voidaan ajatella, etta motivaatio on
yksilokohtaista ja jollakin sita on luonnostaan enemman kuin toisilla. Usein uransa
alkutaipaleella olevat uudet esimiehet leimaavat tyontekijoita laiskoiksi, jos heidan
tyomotivaatiossaan on puutteita. Vapaa-aikanaan tama sama laiska tyontekija voi kayttaa
paljon aikaansa erilaisiin harrastuksiin ja tehda monia haasteellisia projekteja seka olla
monessa toiminnassa mukana. lhmisia voidaan leimata virheellisesti laiskoiksi ihan vaan siksi,
ettei tyo ei ole heidan arvoasteikkonsa ykkosasia. On myos huomattavaa, etta lahes kaikki
motivaatioteoriat on kehitetty 50 vuotta sitten Yhdysvalloissa. Siella yksilollisyys ja rahan

merkitys ovat vahvasti korostettuja tekijoita. (Kauhanen 2010, 84.)

3.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Taman tutkimuksen kannalta sisainen ja ulkoinen motivaatio ovat tarkeita. Tutkimuksen
lahtokohtana on sisaisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden tutkiminen ja koko tyo lahtee
naiden tekijoiden kautta. Herzbergin kaksifaktoriteoria on jaettavissa sisaisen ja ulkoisen
motivaatiojaon mukaisesti. Sisaisen motivaation voidaan nahda vastaavan Herzbergin

esittamia motivaatiotekijoita ja ulkoisen motivaation hygieniatekijoita.

Yleensa motivaation tarkasteluun ja ymmartamiseen kaytetaan erilaista jaottelua, jotta sen
ymmartaminen olisi helpompaa ja tutkiminen olisi ylipaataan mahdollista. Motivaatio jaetaan
usein kahteen osaan, sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Motivaation lahtee sisaisista
tekijoista, kun ihminen tyoskentelee tayttaakseen omia tarpeita ja toteuttaa itseaan.
Sisainen motivaatio tarkoittaa osallistumista toimintaan puhtaasta ilosta ja nautinnosta.
Sisaisessa motivaatiossa on kyse henkisesta kasvusta, kehittymisesta ja aidosta
kiinnostuksesta aihealueeseen. Sisaista motivaatiota ei yleensa voi herattaa palkkioilla tai
rangaistuksilla, ellei kyseessa ole henkilon omien sisaisten motiivien tukemista ja
palkitsemista. Sisaisille motiiveille ja palkkioille on tyypillista, etta ne ovat subjektiivisia ja
ne esiintyvat tunteiden muodossa. Palkkiot liittyvat tavoitteiden sisaltoihin ja ne tyydyttavat
ylemman tason tarpeita. Ihmisen tyoskennellessa kiinnostavaksi kokemassaan tehtavassa,
ohjaa hanen toimintaansa ensisijaisesti sisainen motivaatio. Sisaisen ja ulkoisen motivaation
kautta voidaan selvittaa tekeeko ihminen tyota palkan eteen, vai kokeeko han tyoniloa.
(Liukkonen & Jaakola 2006, 28.)
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Ulkoinen motivaatio on valineellista ja lahtee hyodyn tavoittelusta. Ulkoisessa motivaatiossa
toiminnan sytykkeina ovat palkkiot ja rangaistuksen valttaminen. Ulkoinen motivaation on
kaytannollista ja se tulee ymparistosta. Ulkoista motivaatiota ohjaavat motiivit tulevat
ihmisen kayttaytyminen voi syntya ryhmapaineen vaikutuksesta, muiden tuottamista
yllykkeista tai halusta toimia yhdenmukaisesti muiden kanssa. Ulkoinen motivaation syntyy
palkkioiden toivossa ja rangaistusten pelossa. Ulkoisia palkkioita ovat mm. organisaatioiden
tyotavoitteet, kannustepalkkiojarjestelmat, palkka, palaute ja arvostus. Ulkoisilla palkkioilla
tyydytetaan yksilon alemman tason tarpeita. Kun paamaara tai tavoite on saavutettu,

ulkoinen motivaation yleensa sammuu joksikin aikaa. (Liukkonen & Jaakola 2006, 28.)

Sisainen ja ulkoinen motivaatio taydentavat toisiaan ja ne voivat esiintya myos
samanaikaisesti. Palkka on yleisesti nahty ulkoiseksi motivaation lahteeksi, mutta kun se
sidotaan suoritukseen, tulee siita suorituksen mittari. Talloin palkka palkitsee myos sisaisesti.
Sisaisilla palkkioilla on suurempi merkitys ihmisen tehokkaaseen tyontekoon, kuin ulkoisilla
palkkioilla. Ulkoisen ja sisaisen motivaation tunnistaminen ja erottaminen ovat tarkeita myos
tehokkaan esimiestyon kannalta. Jos jokin tyo on ominaisuuksiltaan yksitoikkoista, eika se
tyydyta sisaisesti, vaatii tyo ulkoisia palkitsemiskeinoja halutun toiminnan aikaansaamiseksi.
Parhaiten tyomotivaatioon voidaan vaikuttaa ulkoisten ja sisaisten motivaatiotekijoiden

yhteisvaikutuksella.

3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria viitekehyksena

Opinnaytetyon viitekehykseksi olen valinnut Herzbergin kaksifaktoriteorian. Herzberg on
tunnetuimpia tyomotivaation tutkijoita, joka on tutkinut suomalaisia tyonjohtajia ja heidan
motivoitumistaan omaan tyohonsa. Herzbergin kehittama kaksifaktoriteoria soveltuu
viitekehyksena hyvin kasittelemaani tutkimusongelmaan, jossa esimiesten tyomotivaatiota
halutaan tyomotivaation kehittamisen ja kokonaiskannustamisen nakokulmasta tutkia.
Tyomotivaation yllapitamisen ja kehittamisen nakokulmasta on merkittavaa, etta yritys
panostaa kokonaiskannustamisessaan oikeisiin motivaatiotekijoihin. Kaksifaktoriteorian avulla
tyomotivaatiota voidaan tutkia motivaatio- ja hygieniatekijoiden kautta.
Kokonaiskannustamisen kannalta on tarkea tietaa kohderyhman motivoitumisperusteet, jotta
kannustaminen saadaan riittavan tehokkaaksi ja toimivaksi. Herzbergin kaksifaktoriteoriassa
olosuhteet luovat suurimman tyytymattomyyden aiheen tyossa, mutta samalla olosuhteet
vaikuttavat suhteellisen vahan motivoitumiseen, vaikka niita voitaisiin parantaa.
Tyytymattomyystekijoihin kuuluvat yhtion politiikka ja hallinto, suhteet esimieheen,
tyotovereihin ja alaisiin, palkka, tyopaikan varmuus ja muut tyopaikan fyysiset olot.

Tyontekijoita motivoivat avaintekijat ovat pikemminkin tyossa itsessaan, johon sisaltyvat
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mielekasta vastuuta ja saavutuksia tarjoavat tilaisuudet, tunnustus ja
kaksifaktoriteoriatutkimus soveltuu hyvin. Lisaksi kaksifaktoriteoria on erittain kiinnostava ja
perussanomaltaan riittavan luotettava tutkimukseni viitekehykseksi. (Timpe 1989, 394;
Kauhanen 2006, 109.)

Herzberg teki tutkimuksiaan 1940- ja 1950-luvuilla useille erilaisille henkiloryhmille.
Herzbergin teoriaa on kritisoitu metodologisista puutteista. Kritiikkia tutkimusta kohtaan on
esitetty kysymysasettelusta, luokittelumenettelysta, tutkimuksen iasta ja
Amerikkalaisuudesta. Tutkimuksen tietojen luokittelussa ei kayteta mitaan
luokittelujarjestelmaa, vaan luokittelija joutuu tekemaan analysoinnissaan omia
lisatulkintoja. Tutkimustuloksien analysoinnissa voi tulla vinoutumaa, koska luokittelija
joutuu yhdistamaan tuloksiin myos omia nakemyksia. Herzberg nimesi tyytyvaisyytta tuottavia
tekijoita motivaatiotekijoiksi ja tyytymattomyytta tuottavia tekijoita olosuhdetekijoiksi.
Tyytymattomyyden syyn eliminoiminen ei kuitenkaan tuota merkittavaa motivoitumista.
Herzbergin kaksifaktoriteoria pohjautuu kahdensadan tilintarkastajan ja insinoorin syvallisiin
analyyseihin. Tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin, mihin he olivat tyossaan erityisen
tyytyvaisia tai erityisen tyytymattomia. Jatkokysymyksena haastateltaville esitettiin kysymys,
jolla selvitettiin syita koettuihin tunteisiin. Herzbergin tutkimuksilla voitiin osoittaa, etta
tyotyytyvaisyytta ja tyotyytymattomyytta tuottavat tekijat voidaan erottaa toisistaan. Lisaksi
Herzbergin tutkimuksilla voitiin osoittaa, etta tyytyvaisyys- ja tyytymattomyystekijat eivat
ole toistensa vastakohtia, vaan toisistaan erillaan olevia kasitteita. Tutkimusten tuloksena
Herzberg kehitti kaksifaktoriteorian. (Kauhanen 2006, 108; Karlof & Lovingsson 2004, 145.)

Kaksifaktoriteoriassa Herzberg kasittelee tyosta syntyvaa motivaatiota. Teoria erittelee
tarpeet, jotka voidaan tyydyttaa hyvalla tyosuorituksella. Herzberg luo myos tyonrikastamisen
mallin, joka auttaa soveltamaan teoriaa tyohon seka parantamaan motivoitumisen
mahdollisuuksia. Kaksifaktoriteoria maarittelee tyon perusulottuvuudet tyon ulkoisiin
motivaatiotekijoita Herzberg kutsuu tehtavatekijoiksi, joilla saadaan aikaan motivaatiota.
Motivaatiotekijat tuottavat enemman tyytyvaisyytta kuin tyytymattomyytta.
Motivaatiotekijoita ovat tyo itse, saavutukset, tunnustus, vastuun kokeminen, oppiminen seka
urakehitys. Motivaatiotekijoiden avulla ihminen voi kokea onnistumisen iloa seka arvostusta.
Parhaimmillaan tyo edistaa tyontekijan kehitysta ja sisaista kasvua. Herzbergin tutkimusten
mukaan motivaatiotekijat ohjaavat ihmista pyrkimaan tyossaan hyvaan tyosuoritukseen.
Toisaalta motivaatiotekijoiden puuttuminen aiheuttaa pahimmillaan vain mekaanista

suoriutumista. (Strommer 1999, 156.)

ilmapiiri, menettelytavat ja hallinto, palkkausjarjestelma seka tyopaikan ihmissuhteet.
Hygieniatekijat kertovat ihmisen suhteesta omaan tyoymparistoonsa. Hygieniatekijat eivat
tuota hyvaa tyosuoritusta, mutta tuottavat pahimmillaan tyotyytymattomyytta. Hyvin
hoidettuina hygieniatekijat poistavat tyosuorituksen esteita ja tyytymattomyytta, mutta eivat
sinallaan tuota motivaatiota. Parhaimmillaan hygieniatekijoita ei edes huomata, mutta

pahimmillaan ne hiertavat koko tyoyhteisoa. (Strommer 1999, 156.)
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Herzbergin kaksifaktoriteorian hygienia- ja motivaatiotekijat vaikuttavat ihmisiin
yksilollisesti. Tyoyhteisossa jokaisen henkilon oma luonne, tyorooli ja tyotehtava vaikuttavat
siihen, kummat tekijat ovat vaikutuksiltaan vahvemmat. Herzbergin mukaan tyotyytyvaisyytta
lisaavia toimenpiteita tulisi kayttaa henkiloston motivoimisessa parempiin tyosuorituksiin ja
vastaavasti tyytymattomyytta tuottavat tekijat tulisi poistaa. (Kauhanen 2006, 108 ). Tassa
tutkimuksessa pyritaan loytamaan vastauksia esimiesten tyomotivaatiota kasitteleviin
tutkimus kysymyksiin, joten naiden motivaatio- ja hygieniatekijoiden tunnistaminen ja
toisistaan erottaminen on tutkimuksen kannalta tarkeaa. Nain myos motivaatiota voidaan

kehittaa oikeista lahtokohdista seka tarkeiden kehityskohteiden loytaminen on mahdollista.

Kaksifaktoriateorian motivaatio- ja hygieniatekijoiden tutkimukset pohjautuvat perusteellisiin
analyyseihin. Mikali hygieniatekijoita ei ole otettu tyoyhteisossa huomioon ja ovat siten
laiminlyotyina, ovat myos tyontekijat helposti tyytymattomia ja motivoitumattomia. Mikali
vain hygieniatekijat on tyoyhteisossa saatu kuntoon, eivat tyontekijat sinallaan ole
tyytymattomia, mutta eivat he myoskaan ole motivoituneita. Jotta tyontekijat olisivat
tyossaan tyytyvaisia ja motivoituneita, edellyttaa se seka hygieniatekijoiden etta

motivaatiotekijoiden olevan kunnossa.

Herzbergin motivaatio- ja hygienia tutkimuksilla voitiin osoittaa, etta tyotyytyvaisyytta
saadaan aikaan saavutuksilla, tunnustuksella, tyolla sinansa, vastuulla ja kasvulla. Saman
tutkimuksen mukaan tyytymattomyytta tuotetaan yrityksen politiikalla ja hallinnolla,
tyonjohdolla, suhteilla tyonjohtoon, palkalla, suhteilla tyotovereihin, henkilokohtaisella
elamantilanteella, suhteilla alaisiin, asemalla ja turvallisuudella. (Juhani Kauhanen 2006, 107
- 108.)
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Kuva 2: Motivaatio- ja hygieniatekijat Herzbergia mukaillen (Associates 2011)

Kuvassa 2 on esitetty motivaatiotekijoiden ja hygieniatekijoiden vaikutusaluetta. Kuvasta on
havaittavissa, etta motivaatiotekijoilla voidaan merkittavasti vaikuttaa motivaatiotasoon, kun

hygieniatekijoilla siihen ei juurikaan voida vaikuttaa.

Heikosta motivaatiosta kertovia piirteita ovat

e huono tuottavuus
e heikko palvelutaso ja tuloksen huono laatu
e ristiriidat, jotka ilmenevat esimerkiksi lakkoina tai henkil6kohtaisina kiistoina

e valitukset palkasta ja ty6oloista

(Karlof & Lovingsson 2004, 145).

3.4 Motivaation lisaaminen esimiestyossa

Frederick Herzberg, Bernard Mausner ja Barbara Bloch Snydermanin(1993, 135) mukaan yksi
esimiehen perinteisista motivaatiota nostattavista tehtavista ovat olleet tunnustusten
jakaminen alaisilleen. Tassa tyypillinen muodollinen tunnustus on palkkatason maarittaminen

jollekin tasolle. Psykologit, insinoorit ja johtamisen asiantuntijat pitavat palkkatason
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maarittamista palkitsemiskeinona ongelmallisena. Palkkatason maarittaminen ei ole kovin
tehokas toimenpiteena ja se on usein melko epaonnistunut tapa kannustaa. Rahallinen
tunnustus ohjaa helposti tyontekijoiden mielenkiinnon palkankorotuksiin, ylennyksiin ja
parempaan omaan ansioon. Talloin voidaan keskittya ainoastaan palkkiota tuottaviin tehtaviin
ja samalla rajata kehittymista laajemminkin. Paapaino on persoonatekijoissa ja palkitseminen

keskittyy hyvaan tyohon ja samalla rankaisee huonoa tyota. (Herzberg, ym. 1993, 135.)

Frederick Herzberg, Bernard Mausner ja Barbara Bloch Snydermanin arvioidessa aineellista
tunnustusta positiivisen asenteen tuottajana todettiin, etta silla on vain vahan pidemman
aikavalin vaikutusta. Tama osoittaa, etta paljon tarkeampi esimiehen tehtava on
organisoiminen ja toiden suunnittelu. Tyontekijaorientoitunutta johtamista tutkineen
Michiganin yliopiston toteamuksissa kerrotaan, etta tyontekijaorientoituneet esimiehilla voi
olla korkean tyomoraalin omaavia tyontekijaryhmia, joilla on voitu ennustaa olevan myos
parempi tuottavuus. Myos autoritaarisen johtamistavan on todettu tuottavan demokraattista

johtamista parempaa tuottavuutta. (Herzberg, ym. 1993, 135.)

Frederick Herzbergin mukaan tyontekijoiden motivaatioon voidaan vaikuttaa siten, etta he
haluavat tehda nykyista pidempia tyopaivia, ottaa oma-aloitteisesti lisaa vastuuta ja ovat
ylpeita saamastaan lisavastuusta sen sijaan, etta he vaatisivat palkkaa ja muita palkkioita.
Herzbergin mukaan motivaatio ei tule etuisuuksista, muhkeista toimitiloista, palkkioista tai
palkasta. Naiden ulkoisten kannustimien avulla ihmiset saadaan kiinnostumaan asioista, mutta
kiinnostus kestaa vain niin kauan, kuin seuraava palkankorotus tai muu edistyminen on
luvassa. Esimiehella ja organisaatiolla on vain rajallinen valta motivoida tyontekijoita.
Epaoikeudenmukaisilla palkkarakenteilla taas vahingoitetaan moraalia. Raha ja muut ulkoiset
kannusteet eivat valttamatta saa ihmisia toimimaan kovemmin ja fiksummin. Useimmat
meista motivoituvat sisaisista syista, mielenkiintoisesta ja haastavasta tyosta,
mahdollisuudesta menestya tyotehtavien hoitamisessa ja saadusta lisavastuusta. Rahalla on
kuitenkin merkitys ja joitain ulkoisia kannustimia taytyy tietenkin olla, koska harvalla meista
on varaa tyoskennella ilman palkkaa. Todellinen tyontekijoiden motivoinnin avain on sisaisissa
motivaatiotekijoissa. Ilman sisaisia motivaatiotekijoita tyontekijoita pitaa motivoida
innostumaan tyonteosta yhtajaksoisesti ulkoisilla motivaatiotekijoilla. Tyontekijoiden
motivaatiota voidaan parantaa esimerkiksi seuraavilla periaatteilla:

e lisaamalla ihmisten omaa vastuuta tyosta, poistamalla joitain tarkastuksia

e antamalla ihmisille vastuuta koko prosessin tai yksikon tyosta

e jakamalla tietoa suuoraan tyontekijoille, lahettamatta niita ensin johtajille

e tarjoamalla ihmisille uusia ja haasteellisempia tyotehtavia, joita he eivat ole ennen

tehneet
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¢ maarittamalla henkiloille erityistehtavia, joiden avulla heista voi kehittya
asiantuntijoita.

Herzberg vertaa motivaatiota sisaiseen generaattoriin, joka ei tarvitse tyontekijaa liikkeelle
potkivia voimia tai kannustetta. Tunnustus, saavutukset, tyo itsessaan, vastuu ja
etenemismahdollisuudet motivoivat ihmisia. Tutkimuksen mukaan ulkoiset kannusteet ja
eteenpain potkiminen ovat elementteja, jotka lisaavat tyopaikkojen tyytymattomyytta. Tyota
voidaan muuttaa ja rikastuttaa. Esimiesten tulisi keskittya sellaisiin kohtiin, joihin ihmiset
kokevat tyytymattomyytta. (Herzberg 1987, 5-10.)

Tarkeaa on myos se, etta palkitaan perustellusti ja oikeaan aikaan. Vaikka vahvistamisteoria
sallii kaikkien Herzbergin luettelemien palkintojen kayttamisen, kaytannossa tarkeimmaksi on
soittautunut ja esimiesten vahiten kayttama palkinto on tunnustuksen antaminen. Tyontekijat
valittavat yleisesti, etta usein, kun he tekevat tyonsa erityisen hyvin, esimies ei nayta
huomaavan sita, mutta heti kun he tekevat ensimmaisen virheensa, pomo on paikalla
arvostelemassa. Tama tilanne vie motivaation parhaaltakin tyontekijalta. Kun suoritus vastaa
tavoitteita tai ylittaa sen, kannattaa huomata se ja sanoa muutama vilpiton kiitoksen sana.
Tama on erinomainen investointi tyontekijoiden jatkuvaan motivointiin vaikka suoritus ei
vastaisikaan tavoitteita, voi silti olla tehokasta kehua tyontekijoita, jos suoritus nayttaa
parantuneen edellisista paivista. Rangaistus voi olla lyhyella aikavalilla tehokas motivoija,
mutta silla on myos joukko haitallisia seuraamuksia organisaatiolle pitkalla aikavalilla. Sita
pitaisi yleensa kayttaa paljon vahemman kuin useimmat esimiehet tavallisesti kayttavat.
(Timpe 1989, 398.)

Herzbergin mukaan tyontekijoiden motivaatiota voi lisata etenkin kolmella seuraavalla
keinolla:

e vastuualueen laajentaminen

e tyonkierto

e tybtehtdvien monipuolistaminen.

(Karlof & Lovingsson 2004, 145.)

3.5 Palkitsemisella lisaa motivaatiota

Palkitseminen nahdaan johtamisvalineena, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkilostoa. Palkitsemisella pitaisi kannustaa henkilostoa toimimaan

organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. (Kauhanen 2006, 105.)



19

Jotta palkitsemista voitaisiin kayttaa tehokkaasti, ylimmalla johdolla ja
henkilostovoimavarojen asiantuntijoilla pitaisi olla laaja-alaista tietamysta ja tuntemusta
seuraavilta osa-alueilta:

o yksildiden kdyttaytyminen

e organisaation henkilostérakenne (ika-, palveluksessaoloaika-, koulutustaso ja

sukupuolirakenne)

e henkilostdn terveystilanne

e tyolainsdaadanto

e tyOmarkkinatilanne

e toimialan tyéehtosopimukset

o vyksil6 ja yhteisdverotus

e sosiaalivakuutus.

(Kauhanen 2006, 106.)

Lisaksi uudet sukupolvet, tyoperainen maahanmuutto ja muut lahitulevaisuuden
kehityssuunnat tuovat tyonjohtamiseen, palkitsemiseen ja motivoimiseen uusia ulottuvuuksia.
Kirsi Pihan ja Liisa Poussan mukaan ihmisella on perustarve tehda tyota, jolla on merkitysta.
Uudet sukupolvet, tulevaisuuden tyontekijoina, odottavat tyoelaman uudistumista. Heilla on
uudenlaisia odotuksia tyolle itselleen, tyonantajille ja tyoelaman kehittamiselle. (Piha &
Poussa 2012, 22.)

Pihan ja Poussan mukaan ihmisella on perustarve tehda tyota, jolla on merkitysta. Tavallisella
ihmisella voidaan sanoa olevan luontaisesti neljanlaisia tarpeita, jotka liittyvat tyoelamaan.
Uuden sukupolven edustajia tutkiessaan Piha ja Poussa loysivat seuraavanlaisia odotuksia.
Uudet sukupolvet haluavat tehda itseaan tyydyttavaa tyota joka paiva. He haluavat uppoutua
selkeasti maariteltyihin ja haastaviin tyotehtaviin, joiden kautta heidan on mahdollista nahda
ponnistelujensa tulokset. He kaipaavat tyossaan myos onnistumisen kokemuksia. Uusien
sukupolvien haluavat kokea olevansa voimakkaita omassa elamassaan ja nayttaa hyvyyttaan
myos muille. He haluavat tyoskennella toiveikkaina onnistumisen ja menestymisen
mahdollisuuksista. Uudet sukupolvet kaipaavat myos sosiaalisia kontakteja ja yhteyksia. He
haluavat jakaa kokemuksia ja rakentaa ihmissuhteita. Heidan kokemuksensa mukaan
onnistuminen on useimmiten varmempaa silloin, kun he tekevat asioita muiden kanssa
yhteistyossa. Uusien sukupolvien odotukset ovat merkityksellisyydessa ja he haluavat olla osa
jotain itseaan suurempaa. Heilla on halua uteliaisuudelle, hammastelylle ja ihmettelylle. He
haluavat olla tekemassa jotain, jolla on kestavaa merkitysta omaa elamaa laajemmin. (Piha &
Poussa 2012, 22.)

Kauhanen jakaa palkitsemisen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkitsemiskeinoihin, jotka

vastaavat lahinna uraan ja sosiaalisiin seikkoihin liittyvia palkitsemiskeinoja. Lisaksi Kauhanen
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jakaa taloudelliset palkitsemiskeinot uudelleen kahteen ryhmaan, jotka ovat suora
palkitseminen ja epasuora palkitsemiseen, joilla tarkoitetaan erilaisia etuja, joko
lakisaateisia tai vapaaehtoisia. Kuvassa 3 on esitetty Kauhasen tekema kokonaispalkitsemisen
jako. (Kauhanen 2006, 109.)

Taloudelliset palkkiot nahdaan suorana ulkoisena palkitsemisena, ellei niihin sisally jotain
tavoitteisiin sisaltyvaa palkitsemista. Ulkoisen palkitsemisen helppous on siina, etta
palkitsemista voidaan vahvistaa yksikertaisesti maksamalla aikaisempaa parempaa
peruspalkkaa, taitolisaa tai suoritepalkkaa johonkin suoritukseen liittyen. Taloudellisten
palkkioiden on saavutettava jokin tietty taso, etta se itsessaan tuottaa riittavan arvon
tyontekijalle. Kun palkkiot ovat tyohon ja osaamiseen nahden saavuttaneet tyontekijan oman
tyytyvaisyyden tason, ei palkankorotuksilla tai muilla lisaansioilla ole enaa niin suurta
kannustevaikutusta. Palkkaa varmasti halutaan edelleen lisaa, tyytyvaisyystason ylitettya sen
motivoiva vaikutus ei ole enaa kovinkaan suuri, eika pitkavaikutteinen. Talloin

eli sisaisiin palkitsemiskeinoihin.

Ei-taloudelliset palkitsemiskeinot jakaantuvat useisiin sisaisiin palkitsemiskeinoihin, joilla ei
ole suoranaista rahallista vaikutusta. Tallaisiksi palkkioiksi voisi mainita esimerkiksi
urapalkkion, jossa tyo sinansa merkitsee tekijalleen palkintoa. Ty, joka vastaa sisalloltaan
omia taitoja, odotuksia ja arvoja, onkin tekijalleen ensiarvoisen tarkeaa. Talloin tyontekija
kokee, etta tyota tekee ensisijaisesti omista sisaisista lahtokohdista, eika rahan vuoksi.
Sisaisen palkitsemisen osuutta on vaikeampaa toteuttaa useampaa tyontekijaa huomioiden,
koska sama sisainen palkitsemiskeino ei motivoi kaikkia ihmisia samalla tavalla.
Tyontekijoiden sisaiset kiinnostukset vaihtelevat yksilokohtaisesti, joten jokaiselle
tyontekijoille pitaisi pystya tarjoamaan heille itselleen sopivaa palkitsemista. Ei-taloudellisina
palkitsemiskeinoina voidaan kayttaa sosiaalisia palkkioita, joissa tyontekija saavuttaa aseman,
kiitosta, huomiota tai toivomiaan sosiaalisia kontakteja. Ei-taloudellisilla palkkioilla ei voi
ostaa autoja tai lomamatkoja, mutta niiden eteen ollaan valmiit tekemaan paljon tyota.
Monella on tarve tulla nahdyksi, huomioiduksi ja saada olla esilla erilaisilla tavoilla, jotka

tuottavat palkkiota itsessaan.

Sosiaalisia palkkioita ovat myos erilaiset tyonantajan maksamat lakisaateiset ja vapaaehtoiset
maksut, joita tyontekijalla ei juuri silloin ole mahdollisuus rahallisena arvona kayttaa.
Tallaisina palkkioina voidaan kayttaa erilaisia lakisaateisia ja vapaaehtoisesti maksettuja
vakuutuksia. Naista tyontekija hyotyy vasta sairastuessaan, tyottomyyden kohdatessa tai
vaikkapa elakoityessaan. Ei-taloudellisia palkkioita ovat myos erilaiset edut, vaikkakin ovat

rahanarvoisia kayttajalleen. Auto, puhelin ja lounasetu kuuluvat tallaisiin



palkitsemismuotoihin. Tata palkitsemisrakenteen jakoa Juhani Kauhanen on kuvannut

seuraavassa kuvassa.

KOKONAISPALKITSEMINEN

El-
TALOUDELLISET
PALKKIOT

URAPALKKIOT
- ty0 sinansa

- Itsensa kehittaminen

- urakehitys

SOSIAALISET PALKKIOT
- statussymbolit
- kiitos ja tunnustukset

- sosiaaliset kontaktit

EPASUORA
PALKITSEMINEN

LAKISAATEINEN
- eldkevakuutus
- sairausvakuutus

- ty6ttémyysvakuutus

- tapaturmavakuutus

Kuva 3: Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2006, 110)

VAPAAEHTOINEN
- liséelakevakuutus
- sairauskuluvakuutus
- matkavakuutus
- vapaa-ajan vakuutus
- ravintoetu

- puhelinetu
- autoetu

- asuntoetu
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TALOUDELLISET

PALKKIOT

SUORA
PALKITSEMINEN

| PERUSPALKKA |

| SUORIT

USPALKKA

TAITOLISA
- Kielitaito

- monitaitoisuus

Motivaatio voidaan nahda myos alkuinnostuksena, joka tarvitsee sailyakseen yllapitoa.

Tallaista innostuksen yllapitoa voidaan tehda erilaisten kannusteiden kautta. Kun

tyontekijalle tulee lisaa innostusta ja tyomotivaatiota kannustamisen myota, voidaan

kannustamista pitaa motivaation lahteena. Tyon kannustamisella on tarkea rooli kaikissa

organisaatioissa, joissa tyontekijat voivat vaikuttaa oman tyonsa laatuun ja tuloksellisuuteen.

Oikeudenmukaisella kannustamisella voidaan vahvistaa tyomotivaatiota eri

organisaatiotasoilla ja saada ihmisia innostumaan tavoitteiden saavuttamisesta. Erityisen

suuri on kannustamisen merkitys motivaation yllapitamisessa silloin, kun tyo on yksitoikkoista,

eika se tyydyta tekijaansa sisaisesti. Siksi hyvaa suoritusta tai tavoitteiden toteutumista
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halutaan tukea myos palkitsemisella. Hyvan suorituksen voidaan sanoa lahtevan osaamisesta,
tyomotivaatiosta ja tyokyvysta. Osaamisen johtaminen on keskeinen osa suorituksen
johtamista, silla suorituksen parantaminen edellyttaa osaamisen kehittymista. Palkitseminen
on puolestaan osa suorituksen johtamista, joten suorituksen johtamisesta ei voida puhua
ilman palkitsemista. Nama tulosten kannalta kriittiset osa-alueet liittyvat saumattomasti
toisiinsa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta niita myos kehitettaisiin ja johdettaisiin
kokonaisuutena, niin johtajien, esimiesten, kuin henkilostohallinnon toimesta. (Sistonen 2008,
38)

Suorituksen ja tulosten parantamisen keskeisia osa-alueita voidaan kuvata suorituksen
parantamisen donitsilla (kuva 4). Donitsin kehan muodostavat selkeat tehtavat, haastavat
tavoitteet, tehokas johtaminen ja kannustava palkitseminen. Suorituksen parantamisen
keskiossa ovat organisaation strategia seka osaaminen. Kyseessa on siis kokonaisuus, jonka
osa-alueiden kehittaminen toisistaan irrallaan on toki mahdollista ja hyvin yleista, mutta ei
valttamatta tuloksekasta. Kokonaisuutta kehittamalla pystytaan vastaamaan niin tavoitteiden

asettamisen ja johtamisen, kuin palkitsemisen haasteisiin. (Sistonen 2008, 39.)

Organisaation
strategia ja

osaaminen

Selkedt
Kannustava tehtdvat ja
palkitseminen haastatat

tavoitteet

Kuva 4: Suorituksen parantamisen donitsi (Sistonen 2008, 39)

Sistosen mukaan suorituksen parantamisen keskeiset tekijat ovat selkeat tehtavat, haastavat
tavoitteet, tehokas johtaminen ja kannustava palkitseminen, eli pelkka rahallinen
kannustaminen on vain yksi osa-alue suorituksen parantamisessa. Yleisesti ajatellaan, etta
rahallinen palkitseminen muistetaan vain hetken, eika se yksistaan riita kannustamiseen tai
motivaation parantamiseen. Palkitsemismuotona rahaa tullaan haluamaan lisaa, eika saatua
palkankorotusta tai kannustepalkkaa enaa seuraavan palkanmaksun yhteydessa juuri

muisteta. On siis syyta keskittya pelkan rahallisen kannustamisen ohessa muihin
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ei viela ole tayttynyt. Heti, kun palkan suuruus on tyydyttavalla tasolla, alkaa

palkankorotuksen ja lisaansioiden merkitys menettaa merkitystaan. (Sistonen 2008, 39.)

Osaamisen kehittamisen kannalta on tarkeaa, etta osaamista kehitetaan oikein suunnattuna
ja sen voidaan nahda vaikuttavana. Osaamisen kehittamisen strateginen merkitys
lilkketoiminnan kannalta tunnistetaan ja tunnustetaan yrityksissa nykyisin varsin hyvin. Vahva
osaaminen on edellytys markkina-aseman sailyttamiselle ja toiminnan parantamiselle kaikilla
aloilla. Yritykset, jotka yllapitavat osaamisen korkean tason, omaavat myos yleensa hyvat
valmiudet kohdata muutoksia. Henkiloston jatkuva kehittaminen on entista tarkeampaa myos
tyonantajakuvan kannalta. Mahdollisuus kehittaa omaa ammattitaitoa on yha keskeisempi
tyonantajan valintaan, tyohon sitoutumiseen ja tyomotivaatioon vaikuttava tekija. (Mayer-
Pirttijarvi 2008, 9.)

Yrityksen tai osaston sairauspoissaolot kertovat omalta osaltaan myos tyopaikan
tyomotivaatiosta ja henkiloston jaksamisesta. Tyomotivaatiosta ne kertova siksi, etta
tutkimuksen mukaan tyontekijan nakemys omasta tyokyvystaan vaikuttaa eniten tyosta pois
jaamiseen. Tyontekijan tyomotivaation lisaksi poissaolot kertovat myos jaksamisesta, joka
laskee myos motivaation laskemisen myota. Tyontekijoiden henkiset ja fyysiset voimavarat
joutuvat suuremmalle koetukselle, mita enemman voimavaroja rasittavia kuormituksia heille
asetetaan. Kun voimavarat koetaan kaytetyn loppuun tai niiden koetaan oleellisesti
laskeneen, paadytaan naiden yhteistuloksena sairaslomalle. Nain ajatellen alhainen

tyomotivaatio voi johtaa tyontekijan sairastumiseen. (Kesti 2010, 171.)

Tyomotivaatio syntyy normaalisti siita, etta tyopaikalla asiat ovat kunnossa ja tyo koetaan
mielekkaaksi. Taantuma-aikoina tyollisyystilanteiden heikentyessa henkiloita voi motivoida
tyohon myos pelko tyopaikan pysyvyydesta. Tallainen pelko syntyy yrityksissa ja aloilla, joissa
irtisanotaan ja lomautetaan vakea. Sitoutuminen johonkin ryhmaan voi myos luoda korkean
motivaation tyohon. TyOkavereita ei haluta jattaa pulaan, joten halutaan tehda oma osuus
koko ryhman onnistumista ajatellen. Tallaista heittaytymista esiintyy etenkin
kutsumusammateissa, esimerkiksi hoitoalalla. Korkean motivaation omaava sinnittelee tyossa
sairastumiseen saakka, joka ei myoskaan ole enaa hyva asia. Sairaana tyoskentely se voi
johtaa pidempiaikaiseen omaan tyokyvyn menetykseen ja sairaana tyoskennellessa voi saada

aikaan myos muiden sairastumista, etenkin flunssa-aikoina. (Kesti 2010, 171.)

Tyoyhteisossa esimies vastaa hyvinvoinnista. Esimiehen onkin seurattava tyontekijoiden
sairauspoissaolojen maaraa. Yleisesti suositellaan niin sanottua varhaisen valittamisen mallia,
jossa esimiehen ja alaisen keskustelun kaynnistaa yhdessa sovitun poissaolojen halytysrajan

ylittaminen. Sosiaali- ja terveysministerio suosittaa lyhyissa poissaoloissa keskustelua
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esimiehen kanssa, jos viikonlopun yhteyteen sijoittuvia poissaoloja on yli kolme jaksoa
viimeisen neljan kuukauden ajalla. Pitkien poissaolojen halytysrajana voidaan kayttaa 30

paivan kumulatiivista kertymaa. (Kesti 2010, 172.)

4  Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat

Aiheen valinnan, aineistotutkimuksen ja aiheen rajaamisen aikana tutkimusalue ohjautui
esimiestyon motivaation kannalta kiinnostavaan motivaation aihealueeseen. Aiheen kannalta
tarkeimmaksi kiinnostuksen kohteeksi nousivat sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat, jotka
ovat tarkeita mm. tyontekijoiden kannustamisen kehittamisen nakokulmasta. Sisaisten, eli
itsesta kumpuavien motivaatiotekijoiden vaikutusten vertaaminen ulkoisiin, eli ympariston

tuottamiin motivaatiotekijoihin toisi uutta nakemysta esimiestyon kannustamiseen.

Loysin muutamia vanhoja tutkijoita, joiden tutkimuksiin tutustuin ennen lopullisen
tutkimusaiheen rajaamista. Tyomotivaation tutkimisen nakokulmasta mm. seuraavat
motivaatioteorioiden nimekkaat tutkijat olivat mielenkiintoisia: Freud, Maslow, Herzberg,
Alderfer ja Adams. Koska halusin tutkia nimenomaan tyomotivaatiota ja sen kehittamista,
koin lopulta kiinnostavimmaksi ja sopivimmaksi valita Herzbergin ja hanen kehittamansa
kaksifaktoriteorian. Herzberg tulee esiin useissa tyomotivaatiota kasittelevissa materiaaleissa.
Tutkimukset ovat vuosikymmenien takaa, mutta esitetty kaksifaktoriteoria on edelleen

kaytetty motivaatioteoria, kun tyomotivaatiota tutkitaan.

Tutkimusaiheen ja kaytettavan teorian valinnan jalkeen selvitettiin tutkimuksessa kaytettava
tutkimusmenetelma. Oma tyokokemukseni ohjasi tutkimusotetta kaytannonlaheiseksi ja
tuloksiin keskittyvaksi, joka teki haasteelliseksi mm. viitekehyksen rajaamisen.
esimiestyoskentelyyn liittyvia kaytantoja on vaikea maarittaa yksiselitteisesti ja selkeasti,
koska esimiestyota voidaan tehda organisaatiosta ja organisaatiokulttuurista riippuen eri
tavalla. Esimiestehtavat ovat eri organisaatiotasoilla ja vastuualueilla sisalloltaan poikkeavia,

joten myos kaytettavan menetelman selkea maarittaminen oli haasteellista.

4.1 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi soveltuu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, mutta taman rinnalla
nayttaisi toimivan hyvin myos kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus. Eskolan ja Suorannan
mukaan laadullisen tutkimuksen maaritteleminen on hankalaa. Laadullisessa
tutkimusmenetelmassa on huomattava, etta laadullinen tutkimusmenetelma viittaa loogisen
kasitteen sijasta kaytantoon. Eskolan ja Suorannan mukaan vastakkainasettelu

kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien valilla on seka turhaa etta harhaanjohtavaa,
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silloin kun sen avulla keskustellaan tutkimuksen hyvyydesta ja huonoudesta. (Eskola &
Suoranta 2003, 14.)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, mutta koska tassa
tutkimuksessa on myos kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen aineksia, hyodynnan tassa
molempia tutkimusmenetelmia. Kyselytutkimuksesta saatuja vastauksia vertaillaan
motivaatioteoriassa esitettyjen tulosten ennusteisiin, jonka avulla nahdaan, kuinka hyvin

kyselytutkimuksen tulokset sopivat valitun teorian viitekehykseen.

Eskolan ja Suorannan mukaan yksi tutkimusopetuksen ratkaistava ongelma koskeekin juuri
kysymysta siita, lahteako menetelmista vai ilmidista. (Eskola & Suoranta 2003, 14.) Tassa
tyossa tutkimusta tehdaan esimiestyon kokemusten tutkimisen kautta, jossa laadullisia
tutkimusmenetelmia pidetaan tyokaluina esimiestyon motivaation tutkimisessa. Tutkimusta
yleensa tehdaan monesta syysta, kuten myos laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen
valitseminen yhdeksi taman tyon tutkimusmenetelmaksi on selkea, koska esimiestyon
motivaation tilastollinen tutkiminen yksin ei tuottaisi riittavan syvallista ja syihin perustuvaa
tutkimustulosta. Laadullisen tutkimuksen menetelmaa kaytettiin avointen
kyselytutkimuskysymysten ja haastattelukysymysten maarittamiseen ja analysointiin. Taman
avulla haluttiin paasta syvallisemmin kiinni esimiestyon motivaation perusteisiin. Seka kysely-

, etta haastattelukysymysten avoimiin kysymyksiin kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia.

Ongelman asettelun ja alyllisen ihmettelyn jalkeen tutkimusprosessin eteneminen jatkuu
tutkimuskysymysten muotoiluun. Laadullisen tutkimusmenetelman avulla tehtiin
tutkimuskysymysten maarittely, joiden myota voitiin paremmin selvittaa pehmeisiin arvoihin
perustuvaa motivaation muodostumista. Suhteellisen tarkkojen kysymysten avulla aiheesta on

jo helpompi muotoilla varsinainen tutkimusongelma. (Eskola & Suoranta 2003, 36.)

Airan mukaan laadullisen tutkimuksen aineisto valitaan harkinnanvaraisesti
tutkimuskysymysten mukaan. Tarkeaa on loytaa mahdollisimman monia erilaisia nakokulmia
tutkittavaan asiaan. Airan mukaan aineistoa pidetaan riittavana, kun uusi aineisto ei tuota
enaa tutkimuksen kannalta mitaan uutta tietoa. Menetelmiltaan laadulliset tutkimukset Aira
jakaa kolmeen paaryhmaan: haastattelututkimuksiin, havainnointiin ja erilaisten
dokumenttien tutkimiseen. Eri tutkimusmenetelmia voidaan yhdistella ja kayttaa lisaksi myos
maarallista aineistoa tai metodia. Laadullisen tutkimuksen raportoinnissa
tutkimusmenetelmaa ei voida kuvata pelkastaan yhdella lauseella tai termilla, vaan kaikki
tutkimuksen vaiheet pitaa kuvata yksityiskohtaisesti. Menetelman tarkka kuvaaminen auttaa
lukijaa muodostamaan mielipiteensa siita, millaisessa viitekehyksessa tutkimus on tehty ja

arvioimaan, missa maarin tuloksia voidaan ajatella yleistettavan. (Aira 2005, 1074.)
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Tassa tutkimuksessa kaytetaan laadullisen tutkimusmenetelman rinnalla myos maarallista
tutkimusta. Tutkimuksessa kaytetaan muodollista kysymyksen asettelua, joissa vastaukset
annetaan valmiisiin vastausvaihtoehtoja valitsemalla. Muodollisten tutkimuskysymysten
tuloksia analysoidaan numeeristen arvojen, taulukoiden ja sahkoisen kyselytutkimuksen
tuottamien raporttien kautta. Tarja Heikkilan mukaan maarallista tutkimusta voidaan
nimittaa myos tilastolliseksi tutkimukseksi ja jonka avulla selvitetaan lukumaariin ja
prosenttiosuuksiin liittyva kysymyksia seka eri asioiden valisia riippuvuuksia tai tutkittavassa
ilmiossa tapahtuneita muutoksia. Maarallisen tutkimusaineiston keruussa kaytetaan yleensa
vakiomuotoisia tutkimuslomakkeita valmiine vastausvaihtoehtoineen. Maarallisessa
tutkimuksessa asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja tuloksia voidaan
havainnollistaa taulukoin tai kuvioin. Maarallisessa tutkimuksessa saadaan yleensa
kartoitettua hyvin olemassa oleva tilanne, mutta ei usein pystyta selvittamaan ongelmaa
riittavan syvallisesti. Talloin on vaara, etta tuloksista paadytaan vaariin tulkintoihin, varsinkin
jos tutkimuskohde on tutkijalle itselleen outo. (Heikkila 2008, 16.)

KVANTITATIIVINEN (maarallinen) KVALITATIIVINEN (laadullinen)

Vastaa kysymyksiin: Mika? Missa? Paljonko? Vastaa kysymyksiin: Miksi? Miten? Millainen?
Kuinka usein? Suppea, harkinnanvaraisesti koottu nayte
Numeerisesti suuri, edustava otos Ilmion ymmartaminen ns. pehmean tiedon
Ilmion kuvaus numeerisen tiedon pohjalta pohjalta

Taulukko 1: Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen oleellisimmat eroavuudet (Yli-
Luoma 2002, 23)

4.2  Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimuksen aineisto kerattiin kysely- ja haastattelututkimuksen avulla. Kyselytutkimus
toteutettiin sahkoisesti Digium-kyselyohjelman avulla. Kyselytutkimuksessa esitettiin
muodollisia ja avoimia kysymyksia. Kyselytutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Inex Partners
Oy:n logistiikkaosaston esimiehet, joiden tyoymparisto oli kaupan logistiikan ymparistosta.
Esimiestyota tehtiin useissa eri toimipisteissa ympari Suomea, joten tehtavasisalloiltaan ja
vastuiltaan esimiestyot poikkeavat toisistaan. Laaja toimintaymparisto mahdollisti hyvin
eritaustaisten vastaajatyyppien vertailemisen mm. kokemusvuosien ja koulutuksen
nakokulmasta. Haastattelukysymykset esitettiin tyohaastattelun yhteydessa kysymalla ne
haastateltavilta muiden haastattelukysymysten tapaan. Haastattelututkimuksen kohderyhma
koostui kaikista yrityksen palvelukseen hakeneista ja haastatteluun paasseista

esimieshakijoista. Tutkimuskysymysten kerrottiin liittyvan opinnaytetyohon liittyvaan
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tutkimukseen. Haastateltaville kerrottiin, etta kysymyksilla oli tarkoitus tarkentaa
haastateltavan motivaatiota esimiestyota kohtaan. Haastattelussa tyonhakijoille esitetyt
motivaatiokysymykset liitettiin myohemmin toteutettuun kyselytutkimukseen, jolloin
haastattelututkimuksen kysymyksille saatiin nain laajempaa nakemysta.
Tyohaastattelutilanne ei valttamatta ole taysin neutraali tutkimustilanne, koska haastateltava
voi haluta antaa itsestaan normaalia myonteisemman kuvan, jotta tulisi hakemaansa

tehtavaan valituksi.

Kyselytutkimus toteutettiin Digiumin sahkoista kyselyohjelmaa kayttaen. Kysely lahetettiin
kaikille Inex Partners Oy:n logistiikkaosastolla toimiville ylemmille toimihenkiloille, jotka
kaikki toimivat esimiesasemassa. Kysely lahetettiin sahkopostiosoitteisiin, josta avautuvan
linkin kautta paasi antamaan vastauksen kyselytutkimukseen. Kyselytutkimus oli jaettu
neljaan kysymysosioon seuraavasti: vastaajan taustatietoja selventavat kysymykset,
tyonantajaan liittyvat kysymykset, sisaiseen motivoitumiseen liittyvat kysymykset ja ulkoiseen
motivoitumiseen liittyvat kysymykset. Kaikkien kysymysalueiden jalkeen lisattiin vapaa
vastauskentta, johon vastaaja pystyi antamaan kommentteja kysymysalueeseen. Lisaksi koko
kyselyn loppuun lisattiin vapaa vastausalue, johon vastaaja pystyi kommentoimaan koko
kyselya. Kyselytutkimukset viimeisina kysymyksina esitettiin haastattelututkimuksessa
kaytetyt haastattelukysymykset. Naihin kysymyksiin vastaaja voi vapaasti kirjoittaa

vastauksensa. Digiumin sahkoisella kyselytutkimuksen avulla selvitettiin vastaajan

Vastausaikaa Digium kyselytutkimukseen kaytettiin noin 10 minuuttia. Kyselytutkimuksen
tuottama aineisto koostettiin valmiisiin raporttipohjiin. Naista analysoitavaksi valittiin
parhaiten tutkimusongelman selvittamiseen soveltuvat raporttipohjat. Tyohaastattelun
yhteydessa esitettyjen kysymysten vastausaika oli noin 5-10 minuuttia. Haastattelun
yhteydessa esitetyt kysymykset kirjattiin muistioon, josta ne ryhmiteltiin Herzbergin
kaksifaktoriteorian motivaatiotekijoiden jaon mukaisesti. Naiden raporttien ja jaottelujen

pohjalta voitiin tutkimuksen analysointi helposti tehda.

4.2.1 Haastattelututkimus

Haastattelututkimus toteutettiin tyohaastattelun yhteydessa. Kohdeyrityksen palvelukseen
haettiin uusia esimiehia seka vuoroesimiehen, etta vuoropaallikon nimikkeella. Normaalin
tyohaastattelun yhteyteen lisattiin tutkimuksen kolme motivaatiotekijoita selvittavaa

kysymysta (liite 2). Naiden kysymysten tarkoituksena oli selvittaa yritykseen hakeutuvien
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haluttiin selvittaa, milla kannusteilla esimiehen tyomotivaatioon voitaisiin tehokkaimmin
vaikuttaa. Kysymykset esitettiin neljalletoista haastattelussa kayneelle tyonhakijalle.
Haastattelututkimus tehtiin aikataulullisesti kyselytutkimuksesta erillaan, koska hakuprosessi
tyotehtavien tayttamiseksi oli hoidettava aloitusaikataulujen mukaisesti, eika hakuprosessia
taman tutkimuksen vuoksi voitu muuttaa. Haastattelututkimuksen mahdollisuus hyodynnettiin
onnistuneesti kyselytutkimuksen rinnalla. Haastattelututkimuksen vastausprosentti oli sata,
koska kaikki haastateltavat vastasivat haastattelukysymyksiin luontevasti muiden kysymysten

mukaan ja kysymyksessa oli tyonhakutilanne.

4.2.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus toteutettiin marras-joulukuun vaihteessa. Motivaatiota selventavat
kysymykset jaettiin yleisiin tyomotivaatiokysymyksiin, sisaisiin motivaatiokysymyksiin,
ulkoisiin motivaatiokysymyksiin ja haastattelukysymysten mukaisiin avoimiin
motivaatiokysymyksiin (liite 1). Kyselyn avulla oli tarkoitus selvittaa valittujen
kysymysalueiden merkitysta esimiestyota tekevan henkilon tyomotivaatioon. Kyselyn piiriin
kuuluvia ylempia toimihenkiloita oli yhteensa 81 ja kyselyyn vastasi 66 esimiesta.
Vastausprosentiksi saatiin 81 %, joka on lukumaaraltaan kattava tulosten kohdeyrityksen

tulosten yleistettavyytta ajatellen.

Tutkimuskysymyksissa pyrittiin laajoihin asiakokonaisuuksiin, jolloin ulkoisen ja sisaisen
motivaation tunnistaminen vastauksissa oli mahdollista ja tulokset olivat yleistettavia myo
kohdeyrityksen ulkopuolella. Kyselytutkimuksen kysymysten vastaukset sijoitettiin
janamuotoon, jolloin toisessa paassa kysymyksen vaittama oli merkityksellinen ja toisessa
paassa merkitykseltaan vahainen. Sisaisen motivaatiotekijoiden kysymysalueella kysymykset
asetettiin siten, etta toisessa paassa oli lisaksi rahallinen kannustin palkan korotuksen
muodossa ja toisessa paassa sisaisiin motivaatiotekijoihin viittaavia vaitteita. Talla haluttiin
tutkia rahan vaikutusta sisaisen motivaatiotekijan vaihtoehtona. Kun raha koetaan tarkeaksi,
on motivaatiotekijan arvo alhaisempi ja odotukset ovat lahempana rahallista kannustetta.
Toisin pain ajatellen, jos motivaatiotekija koetaan rahallista kannustetta tarkeammaksi, on
vastauksen saama painotus korkeampi ja tulos tukisi motivaatiotekijan olevan rahaa
tarkeampi tekija esimiestyossa. Kaikissa vaittamissa pisteet ovat asteikolla 1 - 6, jolloin
valitsijan on pakko ottaa kantaa jommankumman vaittaman eduksi, eika neutraali valinta
ollut mahdollinen. Vastausasteikon ollessa kapea, tulee valinnan arvolle suurempi merkitys,
heikkoutena tietysti on hajonnan vahyys. Vaitteet pyritaan pukemaan muotoon, jossa
vastausasteikon kumpikin paa on yhta hyvaksyttava, jolloin erot todennakoisemmin

heijastavat todellisia mielipide-eroja.
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4.3  Tutkimustulosten ryhmittely

Haastattelu- ja kyselytutkimuksen aineisto ryhmiteltiin ja se esitetaan Herzbergin
haastatteluaineistoa voidaan analysoida joko teorialahtoisesti teoreettisen mallin perusteella
ja/tai aineistolahtoisesti teemojen mukaan. Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto
ryhmiteltiin ja se esitetaan Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaisesti. Herzbergin
motivaatiotekijat vastaavat sisaisen motivoitumisen motivaatiotekijoita ja Herzbergin
hygieniatekijat vastaavat ulkoisen motivoitumisen motivaatiotekijoita. Taman rinnastus
mahdollisti motivaatiotekijoiden analysoinnin Herzbergin teoriaa laajemmin. Kun mukaan
otettiin muita sisaiseen motivaatioon vaikuttavia nakokulmia, oli silla vaikutusta myos
kehittamisehdotusten hakemiseen. Vastaajat olivat heterogeeninen ryhma, joten
haastatteluaineistoa voitiin luokitella ja kasitella myos vastaajatyypin mukaisesti.
Tutkimustuloksia analysoitaessa esimiehen tyokokemus ja koulutustaso olivat kiinnostavia

taustatekijoita.

Haastattelu- ja kyselytutkimustulosten analysointi on tehty toisistaan erillaan. Kyselytutkimus
toteutetaan kohdeyrityksen kaytossa olevan sahkoisen Digium-ohjelman avulla. Ohjelmassa
itsessaan on erilaisia raportointityokaluja ja vastausten analysointi tehdaan paaosin sen
mahdollisuuksia hyodyntaen. Herzbergin tutkimuksissa itsessaan, ei tutkimuksen tietoja
luokitella minkaan luokittelujarjestelman avulla. Talloin tutkimusaineiston kasittelija joutuu
tekemaan omia lisatulkintoja. Tutkimustuloksiin saattaa tulla vaaristymaa, koska luokittelija

yhdistaa niihin omia kasityksiaan.

Toisen vaihtoehtona oli ammattikorkeakoulun kaytossa olevan SPSS-ohjelman hyodyntaminen.
SPSS(Statistical Package for Social Sciences) on hyvin pitkaan ollut yksi markkinoiden parhaita
tilastollisia ohjelmapaketteja. Windows- version myota ohjelma on saatu huomattavasti
kayttajaystavallisemmaksi kuin aikaisemmat DOS-versiot olivat. (Yli-Luoma 2002, 3.) Taman
ohjelman antamaa tutkimuksellista lisaarvoa ei nahty merkittavaksi, joten siita paatettiin

lopulta luopua kokonaan.

4.3.1 Tutkimustulosten analysointi

Kyselytutkimuksen materiaalin analysointi aloitettiin tutustumalla sahkoisen kyselyohjelman,
Digiumin tuottamiin raportteihin. Sahkoisen kyselyn tuottamia raportteja analysoitiin
tutkimukseen valitun Herzbergin kaksifaktoriteorian viitekehyksen nakokulmasta ja
lopulliseen tarkasteluun valittiin parhaiten teoriaa ja tutkimuksen tavoitetta tukevat raportit.

Analysointia tehtiin ulkoisten ja sisaisten motivaatiotekijoiden kautta. Maarallisen
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tutkimusmenetelman avulla tunnistettiin tekijoiden tarkeysjarjestyksia ja tehtiin erilaisia
jaotteluja mm. taulukointia apuna kayttaen. Analysoinnin avulla tunnistettiin
motivaatiotekijoiden tarkeysjarjestys ja niita verrattiin Herzbergin kaksifaktoriteoriaan.
Laadullista tutkimusmenetelmaa hyodynnettiin vahvemmin avoimien kysymysten tuottamien
tutkimustulosten Analyyseissa. Naissa huomioitiin myos tutkimustulosten hyodynnettavyys,
jotta teorian ja tutkimuksen myota voitiin lOoytaa myos kehitysehdotuksia. Kehitysehdotusten
loytaminen ja loppupaatelmien tekeminen vaati tutkimukseen valitun teorian lisaksi

ulkopuolista tarkastelua, jota tehtiin kannustamiseen liittyvan teoriapohjaan perustuen.

Avoimilla kysymyksilla pyrittiin hakemaan vahvistusta muodollisiin tutkimuskysymyksiin, joilla
oli mahdollista saada tuloksia vain itse valittuihin vaittamiin. Avoimilla kysymyksilla saatiin
paljon vapaasti kirjoitettua tutkimusmateriaalia, jota voitiin analysoinnin yhteydessa avata
kokonaisiin tekstiosiin. Jotta avoimia vastauksia voitiin systemaattisesti tutkia ja analysoida,
ne ryhmiteltiin Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaisella jaottelutavalla. Avoimet vastaukset
jaettiin Herzbergin kaksifaktoriteorian nakokulmasta sisaisten ja ulkoisten
motivaatiotekijoiden mukaisesti. Avoimet vastaukset ryhmiteltiin Herzbergin
kaksifaktoriteorian mukaisesti. Ryhmittelyn avulla oli tarkoitus loytaa tarkeimmat
motivaatiotekijat ja kirjoittaa ne auki lopullista analysointia varten. Taman jalkeen
vastauksia verrattiin tutkimustavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Avointen kysymysten
vastauksilla pyrittiin syventamaan ja laajentamaan tarkeiden motivaatiotekijoiden
tarkastelua ja analysointia. Tarkeiden motivaatiotekijoiden loytaminen ja niiden syvallinen
tarkastelu nosti esille tarkeimmat esimiehen tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat, jotka
myohemmin toimivat lahtokohtina kehityskohteiden maarittamiselle. Taman tutkimuksen
tuottamaa motivaatiotekijoiden tarkeysjarjestysta esitellaan taulukossa 1, josta on

havaittavissa eroavuuksia Herzbergin tutkimuksissa esitettyihin tarkeysjarjestyksiin.

4.3.2 Tarkempi tutkimustulosten analysointi

Tutkimustulosten analysointia haluttiin syventaa kahteen kiinnostavaan kohderyhmaan.
Kiinnostaviksi ryhmittelyiksi nousivat esimiehen tyokokemuksen pituus ja esimiehen koulutus.
Esimieskokemuksen pituus oli kiinnostavaa muun muassa siksi, miten motivaatiotekijoiden
merkitys vaihtelee vasta-aloittaneen ja pidempaa tyota tehneen esimiesten valilla.
Sailyttavatko pidempaan esimiestyota tehnyt motivaationsa tyohon ja millaisista
motivaatiotekijoista hanen tyomotivaationsa muodostuu. Myos esimiesten koulutustason
vaikutus tyomotivaatioon haluttiin tutkia tarkemmin. Kiinnostavaa oli tietaa, nostaako
koulutustaso motivoitumista esimiestyohon ja millaiset motivaatiotekijat taman ryhmittelyn
kautta nousevat tarkeiksi. Analysointi tehtiin koulutusryhmittain, joten vertailua voitiin tehda

vastaajien antaminen taustatietojen perusteella.
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Tarkemmassa analysoinnissa kyselytutkimuksen tutkimusaineistoa tarkasteltiin valittujen
vastaajaryhmien tulosten nakokulmasta, jolla voitiin nahda koulutuksen ja kokemusvuosien
merkitysta esimiestyohon. Analysoinnin avulla loydettiin vastaajaryhmakohtaisia eroja
motivaation muodostumiseen. Suodatettujen aineistojen myota motivaatioperusteiden
tuntemus tarkentui ja luotettava vastaajaryhmakohtainen analysointi ja johtopaatosten
tekeminen oli mahdollista.

5  Tutkimustulosten jaottelu ja analysointi

Kyselytutkimukseen valitut tutkimuskysymykset asetettiin Digium-raportissa muotoon, josta
vastaajien maarittama jarjestys oli helposti nahtavissa. Kysymysten arvojarjestys muodostuu
vastaajien antamien arvostusten mukaisesti. Kuvassa 5 tutkimuskysymykset ovat kaanteisessa
tarkeysjarjestyksessa, jossa tarkeimmaksi koettu tutkimuskysymys on alimmaisena. Mita
merkityksellisempi kysymyksen vaittama on ollut vastaajille, sita suurempi on myos

tutkimuskysymyksen arvo.
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TYOMOTIVAATIO -KYSELY
Arvoasteikkoraportti, N=66, Julkaistu: 27.11.2012

TYOMOTIVAATIO -KYSELY (N=66)
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Kuva 5: Kyselytutkimuksen kysymysten tarkeysjarjestys

Tutkimustuloksista johdettiin tarkeimmiksi koetut motivaatiotekijat ja ne jaettiin
tutkimuksen kyselyrakenteen mukaisesti kolmeen osa-alueeseen, eli yleisiin tyoymparistoon
liittyviin kysymyksiin, sisaiseen motivoitumiseen liittyviin kysymyksiin ja ulkoiseen

motivoitumiseen liittyviin kysymyksiin. Kunkin kysymysalueen sisalle tehtiin viela omat

tarkeysjarjestykset. Tassa sisaiset kysymysalueet vastaavat Herzbergin motivaatiotekijoita ja

ulkoiset kysymysalueet vastaavat Herzbergin hygieniatekijoita.
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5.1  Tyoymparisto

Tyoymparistoon liittyvissa tutkimuskysymyksissa esitettyjen vaittamien merkitysta arvioitiin
omaan tyomotivaation muodostumiseen. Kysymyksiin vastattiin asteikolla 1-6, jossa 1 vastasi
vahaista merkitysta ja 6 suurta merkitysta. Tyoympariston vaittamiin syntyi jonkin verran
hajontaa ja niista vastaajat nostivat vaittamat 1-4 selkeasti muita vaittamia tarkeammiksi,
vaittamien 5-7 merkityksen jaadessa pienemmalle merkityksen tasolle. Kyseisen vaittaman
jalkeen on lisatty keskiarvo(KA) ja keskihajonta(KH). Tyoympariston motivaatiokysymysten
vaittamien arvostukset asettuivat seuraavaan jarjestykseen:

1. Kaytettavat tyoskentelytilat ja tyovalineet (KA 5,17 / KH 0,94 )
Yrityksen tulevaisuuden nakymat (KA 5,15 / 0,92)
Oma arvostus tyota kohtaan (KA 4,94 / KH 0,84)
Yrityksen taloudellinen tilanne (KA 4,67 / KH 1,03)
Yrityksen toimiala (KA 3,80 / KH 1,08)
TyOpaikan sijainti (KA 3,71 / KH 1,21)
Yrityksen koko (KA 3,45 / KH 1,03)
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Vastauksissa yrityksen tarjoamat tyoskentelytilat ja yrityksen tulevaisuuden nakymat
korostuivat selvasti. Tulosten mukaan nama tekijat toimivat ulkoisena motivaatiotekijana
tehokkaimmin. Tyonantajalle ja tyontekijalle olisi eduksi, jos esimiestyota tekevan henkilon
omat arvostukset kohtaisivat tarjotun tyon haasteineen. Tama tulee selvittaa jo
rekrytointivaiheessa. Teorian mukaan ulkoiset motivaatiotekijat, eivat ole vahvoja
motivointikeinoja, mutta ovat vahvoja tyytymattomyyden aiheuttajia. Sen sijaan yrityksen
toimiala, sijainti ja yrityksen koko eivat ole niin merkittavia tekijoita. Ainakaan niita ei tassa

kyselyssa nostettu tarkeimmiksi tekijoiksi.

5.2 Sisainen motivoituminen

Sisaisen motivoitumiseen liittyvat kysymykset toteutettiin siten, etta vaittamien toteutumisen
vaihtoehtona oli mahdollisuus saada 5 % palkankorotus. Vastaajan piti miettia kyseista
vaittamaa ja arvioida, ottaako mieluummin palkan korotuksen vai vaittaman taysimaaraisen
toteutumisen. On ymmarrettavaa, etta jos tinkii hieman esimerkiksi tyon vapaudesta ja saa
sita vastaan rahallisen korotuksen, alkaa moni vahvemmin kyseenalaistaa taman vaittaman
merkitysta. Rahan motivaatiovaikutus ei ole kaikille ihmisille samanlainen ja tutkimuksen
mukaan on nahtavissa, etta esitetty palkankorotus ei ole erityisen merkitseva esitettyyn
vaittamaan suhteutettuna. Kun kysymyksissa olevien vaittamien vaihtoehtona on 5 %
palkankorotus, ovat vastaukset lukuarvoiltaan tyoympariston ja ulkoisen motivoitumisen

kysymysalueita matalampia, mutta ne jaivat kysymysten asettelusta huolimatta korkeiksi.
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Mielestani rahaan verratut vaittamat on valittu siina mielessa oikein, etta vaikka tarjottaisiin
palkankorotusta, eivat nama vaittamat juurikaan meneta arvostustaan. Vaittamien valille ei
syntynyt erityisen suurta hajontaa, mutta viiden vaittaman arvo voidaan erottaa muista.
Toiset viisi on merkitykseltaan arvottomampia tassa kyselyssa. Kyseisen vaittaman jalkeen on
lisatty keskiarvo(KA) ja keskihajonta(KH). Kysymyksissa kaytettiin vastausasteikkoa 1-6,jonka
mukaan kysymysalueen vaittamat saatiin seuraavaan tarkeysjarjestykseen:

1. Vapaus tyotehtavien hoitamisessa (KA 4,41 / KH 1,37)
Onnistuminen vaikean johtamistilanteen hoitamisessa (KA 4,26 / KH 1,27)
Mahdollisuus kehittya ihmisten johtamisen alueella (KA 4,24 / KH 1,23)
Merkittavat saavutukset omassa tyossa (KA 4,11 / KH 1,39)
Mahdollisuus kehittya ammatillisesti (KA 4,11 / KH 1,29)
Mahdollisuus kehittaa tyomenetelmia ja tyovalineita (KA 3,92 / KH 1,33)
Mahdollisuus edeta uralla (KA 3,88 / KH 1,62)
Mahdollisuus kehittaa omien alaisten osaamista (KA 3,85 / KH 1,17)
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Esimiesroolissa toimiminen (KA 3,42 / KH 1,51)
10. Vastuualueen kasvaminen (KA 3,23 / KH 1,65)

Koska taman tutkimuksen tavoitteena on motivaatiotekijoiden tutkiminen ja motivaation
kehittamiseen liittyvien kehitysehdotusten tekeminen, on taman kysymysalueen kysymykset
hyodynnetty muita kysymysalueita perusteellisemmin. Tasta kysymysalueesta paatellen
esimiehet haluavat tyoskentelylleen ennen kaikkea vapautta, mutta myos
kehittymismahdollisuudet nousevat vahvasti esille. Tyossa halutaan onnistua ja haastavat tyot

tuovat saavuttamisen tunnetta, joilla vastaajat ovat arvioineet olevan suuren merkityksen.

Yllattavaa on kuitenkin se, etta esimiesroolissa toimiminen jaa talla kysymysalueella nain
alhaiselle tasolle. Alhaiseksi motivaatiotekijana jaa myos oman vastuualueen kasvaminen.
Teorian mukainen motivaation kehittaminen esimiesvastuiden laajentamisen alueella ei toimi
erityisen vahvana motivaatiokeinona talle vastaajaryhmalle. Naiden vaittamien sijasta
vastaajia kiinnosti vahvemmin palkankorotus. Kysymysten jakauman mukaan(kuva 6.) lahes 40
% vastaajista suhtautuu oman vastuualueen laajenemiseen arvosanoilla 1-2, eli varsin
negatiivisesti. Vastaajista n. 37 % kokivat esimiesroolissa toimimisen asteikolla 1-2. Nain ollen
esimiesporukassa on henkiloita, joille raha on motivaatiotekijana tarkeampi, kuin itse
esimiestyo. Yrityksessa on yhdenmukainen palkkajarjestelma, joten palkoissa ei ole
merkittavia tehtavakohtaisia eroja, vaan kyse on esimiestyon kiinnostavuudesta ja
sopivuudesta. Naiden kysymysten hajonnan esittava kuva 6 osoittaa, etta naiden
kysymysalueiden vastaukset ovat kutakuinkin tasapainossa hajonnan suhteen. Vastaajia on
tasaisesti asteikon yla- ja alapaassa, joten vastaava ryhma suhtautuu myonteisesti naiden

esimiestyon kannalta merkityksellisiin vaittamiin.
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5.3  Ulkoinen motivoituminen

Taman kysymysalueen kysymykset ovat esitetty tyoymparistoon liittyvan kysymysasettelun
tavoin, jossa ei tarjota vaittaman toteutumisen vaihtoehtona palkankorotusta. Ulkoisen
motivoitumiseen liittyvat vaittamat ovat korkeasti arvotettuja. Naista seitseman vaittamaa on
muita vahvempia. Alemmilla vaittamien arvoilla olevissa kysymyksissa oli jonkinlainen vaarin
ymmarryksen mahdollisuus, jonka uskon vaikuttaneen osin arvostuksiin. Kyseisen vaittaman
jalkeen on lisatty keskiarvo(KA) ja keskihajonta(KH). Ulkoisen tyomotivaation vaittamien
arvostukset asteikolla 1-6, asettuivat seuraavaan jarjestykseen:

1. Toiden sujuminen omien alaisten kanssa (KA 5,12 / KH 0,9)
Oman esimiehen tyoskentely ja johtamisosaaminen (KA 5,09 / KH 0,91)
Toiden sujuminen kollegoiden kanssa (KA 4,98 / KH 0,97)
Palkkauksesi suhteessa osaamiseesi (KA 4,92 / KH 1,11)
Yrityksen johtamiskulttuuri, tapa kasitella /johtaa ihmisia (KA 4,86 / KH 0,96)
Tyonjaon selkeys (KA 4,79 / KH 1,06)
Tunnustus tehdysta tyosta (KA 4,70 / KH 1,16)
Saannollinen tyoaika, paivatyo (KA 4,47 / KH 1,48)
Mahdollisuus lisaansioihin (KA 4,26 / KH 1,52)
10. Epasaannollinen tyoaika, vuorotyo (KA 3,53 / KH 1,74)
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Ulkoisina tekijoina vahvasti vaikuttavia ovat suhteet omiin alaisiin, kollegoihin ja omaan
esimieheen. Teorian mukaan ulkoisilla tekijoilla on vahva motivaatiota laskeva vaikutus,
mutta naiden ollessa kunnossa, ne eivat juuri nosta motivaatiota omaa tyota kohtaan. On siis

syyta saada pidettya ilmapiiri talla alueella hyvassa kunnossa.

Seuraavana jarjestyksessa on palkka, jolla on vahva arvo motivaation muodostukselle. Lahes
kaikki vastaajat nakivat, etta palkan olisi vastattava omaa osaamista. Nain olleen teorian
esittama ajatus siita, etta palkan pitaa vastata osaamista, nayttaisi pitavan tassakin
tutkimuksessa. Palkka ja palkitseminen nahdaan usein myos arvostuksena, jota tuottaa myos
seitsemas vahva tekija, tunnustus tehdysta tyosta. Viimeiseksi jaaneet tyoaikaa koskevat

riippuen.

5.4 Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijat

Kyselytutkimuksen sisaiseen motivaatioon liittyvia tutkimuskysymyksia verrattiin Herzbergin
Motivaatiotekijoihin. Sisaista motivoitumista kasittelevat kysymykset jaoteltiin vastaamaan

kutakin Herzbergin motivaatiotekijaa. Jotta Herzbergin motivaatiotekijoiden jokaiseen
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alueeseen saataisiin riittavasti painoarvoa, jouduttiin ottamaan kaksi lisakysymysta ulkoisen
motivoitumisen kysymysalueelta. Olen tutkinut Herzbergin motivaatiotekijoita Juhani

Kauhasen esittaman jaotteluun perustuen. (Kauhanen 2006, 107.)

Vahvana ulkoisena motivaatiotekijana pidetaan aina myos palkkaa ja palkitsemista. Palkka
nousee esille Herzbergin hygieniatekijoista suurimmaksi motivaatiota tuottavaksi tekijaksi.
Herzbergin tutkimuksissa palkan merkitys on liki tasapainossa motivaatiota laskevana tai
nostavana tekijana. Taman voi hyvin todeta myos kuvasta 2. Palkka on merkittava tekija myos
tassa tutkimuksessa, joten naiden perusteluiden myota olen ottanut palkan mukaan

motivaatiotekijoiden vertailuun. Valitsemani tutkimuskysymykset jaettiin Herzbergin

Herzbergin motivaatiotekijat | Herzbergin motivaatiotekijoitd vastaavat

tutkimuskysymykset

1. Saavutukset Onnistuminen vaikean johtamistilanteen hoitamisessa (4,26)
Merkittavat saavutukset omassa tyossa (4,11)

Vastausten keskiarvo: 4,19

2. Tunnustus tydsta Tunnustus tehdysta tyosta 4,70

Vapaus tyotehtavien hoitamisessa (4,41)

3. Tydsindnsa Esimiesroolissa toimiminen (3,42)

Mahdollisuus kehittaa tyomenetelmia ja tyovalineita (3,92)
Mahdollisuus kehittaa omien alaisten osaamista (3,85)

Vastausten keskiarvo: 3,9

4. Vastuu Vastuualueen kasvaminen 3,23

5. Eteenpdin paasy Mahdollisuus edeta uralla (3,88)
Mahdollisuus kehittya ihmisten johtamisen alueella (4,24)
Mahdollisuus kehittya ammatillisesti (4,11)

Vastausten keskiarvo: 4,08

6. Palkka Palkkauksesi suhteessa osaamiseesi 4,92

Taulukko 1: Sisaisen motivaation tutkimuskysymykset ryhmiteltyna Herzbergin

motivaatiotekijoiden mukaan

Taulukko 1 on koostettu paaosin sisaisen motivaation tutkimuskysymyksista, siihen on lisatty
kaksi kysymysta ulkoisen motivaation tutkimuskysymyksista. Toinen otettiin siksi, etta
vastaavuus Herzbergin teoriaan saatiin nain paremmin toteutettua. Toinen ulkopuolinen
kysymys on kohdassa 6, joka kokonaisuudessaan on Herzbergin motivaatiota tuottavien

tekijoiden ulkopuolelta. Taulukon 1 jokaiselle motivaatiotekijalle on lisatty
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motivaatiotekijakohtainen tutkimuskysymysten keskiarvo, jotta tutkimustulosten arvioiminen

ja taulukon lukeminen olisi helpompaa.

Taulukon 1 motivaatiotekijoiden mukaan tutkimus on kokonaislukuina hyvin samansuuntainen
Herzbergin tutkimusten kanssa. Etenkin kun listasta ottaa huomioon ulkoisten
motivaatiokysymysten vaikutuksen, jossa ei ollut palkankorotuksen aiheuttamaa rasitusta.
Eniten naissa tuloksissa erottuvat kohdat esimiesasemassa toimiminen ja vastuualueen
laajeneminen, jotka saavat jarjestyksen eniten horjumaan. Jostain syysta niita ei koeta
kovinkaan vahvana motivaatiotekijana. Myos palkan numeerinen arvo vaikuttaa suurelta
suhteessa muihin arvoihin. Tahan tulokseen vaikuttaa se, etta kaikki esimiestyota tekevat
eivat koe olevansa tyossa, joka on heille motivoiva tai yleensakaan erityisen kiinnostava.
palkitsemiseen. Toisaalta palkalla voidaan vahvistaa kunkin motivaatiotekijan arvostusta,
jolloin kukin motivaatiotekija itsessaan ei kilpailekaan palkan vaikutuksen kanssa. Tallgin
palkka ei ole primaari motivaation lahde, vaan sen kautta tunnustetaan tehdyn tyon arvo.
Tata vaitetta tukee kuvassa 7 esitetty kysymys, jossa kysytaan palkkauksen merkitysta
suhteessa osaamiseen. Kysymykseen vastaajat pitavat tarkeana sita, etta palkka vastaa
osaamista. Vain hyvin pieni osa vastaajista nakee palkan merkityksen olevan
motivaatiotekijana pieni tai olematon. Ei siis ole yhdentekevaa, etta palkkaa ja palkkiota
maksetaan osaamisen ja aikaansaannosten mukaan. Nain ollen palkalla voidaan vahvistaa

hyvinkin voimakkaasti jokaisen motivaatiotekijan vaikutusta.

Taulukkoa 1 kaytettiin aputaulukkona, kun kysymyksia johdettiin esimiehen tyokokemuksen
kestoon ja koulutustasoon johtaviin taulukoihin, jossa tutkimuksen tarkeimmat tekijat jaettiin
uudelleen vastaajan koulutuksen ja esimieskokemuksen mukaan. Talla jaolla pyrittiin
loytamaan motivaatiotekijoiden eroavuuksia erilaisiin taustatekijoihin verraten ja

helpottamaan analyysia.
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Herzbergin Esimieskokemus Esimieskokemus Esimieskokemus
motivaatiotekijat alle 5 vuotta 5-10 vuotta yli 10 vuotta

1. Saavutukset 4,33 3,96 4,28

2. Tunnustus tydsta 4,46 4,91 4,48

3. Tyo6 sinansa 3,93 3,81 3,97

4. Vastuu 3,06 3,32 3,26

5. Eteenpiin pdasy 4,59 3,97 3,84

6. Palkka 5,18 4,82 4,85

Taulukko 2: Tutkimustulokset ryhmitelty Herzbergin motivaatiotekijoihin esimieskokemuksen

perusteella

Taulukossa 2 tutkimustulokset ovat ryhmitelty esimieskokemuksen ja Herzbergin
motivaatiotekijoiden mukaan. Sisaisen motivaation tutkimuskysymykset suodatettiin ensin
esimieskokemuksen perusteella kolmeen kokemusryhmaan. Taman jalkeen
tutkimuskysymysten tulosten arvoista laskettiin keskiarvot, jotka ryhmiteltiin taulukkoon 2
Herzbergin motivaatiotekijoihin. Taulukon perusteella on mahdollista arvioida, paljonko

esimieskokemus vaikuttaa eri motivaatiotekijaan.

Alle 5 vuotta esimieskokemusta omaavat esimiehet pitivat esimieskokemusryhmista
tarkeimpina saavutusta, eteenpain paasya ja palkkaa. Tutkimuksen mukaan lyhyemman
esimieskokemuksen omaavat haluavat saavuttaa tyossaan kokeneempia esimiehia vahvemmin.
He ehka tarvitsevat onnistumisen kokemuksia saadakseen tukea ja varmuutta omaan
tyohonsa. Samoin heilla on muita ryhmia korkeampi tarve paasta eteenpain. Tutkimuksessa
lyhyimman esimieskokemuksen omaavilla vastausten arvo nousi yli viiden ja oli muita ryhmia
yli kuuden kymmenyksen suurempi. Palkka on talle ryhmalle motivoitumisen mielessa kaikkein
merkitsevin. Palkka voidaan tietysti kokea olevan kokeneempia esimiehia alempi ja samalla

odotukset vahvemmasta roolista tuottaa toiveita myos paremmasta palkasta.

Vastaajaryhma, jossa esimieskokemusta oli 5-10 vuotta, motivoituivat vertailuryhmista eniten
saadessaan tunnustusta ja vastuuta tyossaan. Tama osoittaa sita, etta kiitos ja muu tyossa
onnistumisen huomioiminen merkitsee talle kokemusryhmalle eniten. Yli neljan kymmenyksen
eroa muihin vastaajaryhmiin nahden voidaan pitaa merkittavana. Talle vastaajaryhmalle
tyossa suoriutumisen huomioiminen on motivaation kannalta merkittavaa. Toisena vahvuutena
talle ryhmalle nousi vastuu. Motivaatiotekijana vastuuta pidettiin vahvimpana pisimman

esimieskokemuksen omaavien keskuudessa. Toiselle sijalle tulivat yli 10 vuotta
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esimieskokemusta omaavat esimiehet. Tutkimuksen mukaan kokemus nostaa vastuun
merkitysta motivaatiotekijana. Motivaatiotekijana vastuu itsessaan ylittaa juuri ja juuri
puolivalin ja saaden kaikista motivaatiotekijoista alimman arvostuksen. Tama nayttaa kyselyn
mukaan silta, etta vastuu itsessaan tai ei ole motivaatiotekijana erityisen merkityksellinen,
vaan vastaajat arvostivat kutakuinkin yhta paljon vastuuta kuin vaihtoehdoksi tarjottua
palkankorotusta.

Viimeisessa vastaajaryhmassa, jossa esimieskokemusta oli kertynyt jo yli 10 vuotta,
motivoituivat muita vastaajaryhmia enemman tyosta itsestaan. Kun motivoitumisen kohde on
tyo sinansa, he motivoituvat sisaisista lahtokohdista muita selkeammin. Koska ero muihin

ryhmiin on vain sadasosia, niin ei sita voida pitaa suurena vahvuutena.

Herzbergin Keskiaste Alin Alempi Ylempi Muu
motivaatiotekijat korkea-aste | korkeakoulu | korkeakoulu
1. Saavutukset 3,97 4,05 4,58 3,80 4,86
2. Tunnustus 4,60 5,00 4,85 4,20 4,71
tyosta
3. Tydsindnsi 3,84 3,95 3,96 3,80 4,25
4. Vastuu 3,03 2,82 3,38 3,40 4,29
5. Eteenpiin 3,93 4,12 4,33 4,07 4,14
paasy
6. Palkka 4,93 4,55 4,38 4,00 5,29

Taulukko 3: Tutkimustulokset ryhmitelty Herzbergin motivaatiotekijoihin koulutuksen

perusteella

Myos koulutuksen merkitysta haluttiin verrata Herzbergin motivaatiotekijoihin. Taulukosta 3
voidaan tehda vertailua koulutusasteeseen perustuen. Tassa vertailussa on muutamia
yllattavia tuloksia. Useampi motivaatiotekija nayttaa koulutuksen kasvaessa jaavan muita
ryhmia alemmalle tasolle. Ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneet eivat vastaajaryhmana
paase yhdessakaan motivaatiotekijassa muita vastaajaryhmia korkeammalle tasolle. Samoin
keskiasteen koulutuksen omaavat eivat ole vahvimpia minkaan motivaatiotekijan kohdalla.

Muun koulutusasteen vastaajat taas olivat vahvimpia jopa neljassa motivaatiotekijassa.
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verrattaessa tarkeimpana motivaatiotekijana. Keskiasteen vastaajaryhma koki palkan
motivaatiovaikutuksen lahes viiden arvoiseksi, joten sen voidaan katsoa olevan merkittava
motivaatiotekija. Muilla motivaatiotekijoilla mitaten he olivat joko viimeisina tai toiseksi
viimeisina. Lukuarvoina arvioitaessa heilla on kuitenkin vahvat motivoitumisen lukuarvot

motivaatiotekijoissa saavutukset, tunnustus tyosta, eteenpain paasy.

Alimman korkea-asteen vastaajat olivat selvasti vahvimpia motivaatiotekijan kohdassa
tunnustus tyosta, jossa vastauksen lukuarvo oli viisi ja vastaajaryhmiinkin verratessa selkeasti
korkein. Alimman korkea-asteen vastaajille merkitsee motivoitumisen kannalta eniten palaute
ja muut tunnustus omaan tyohon liittyen. Eteenpain paasyn mahdollisuuksilla on korkea

motivoitumisen vaikutus. Palkan merkitys on myos korkealla sijalla.

Alemman korkeakoulutuksen omaavat vastaajat olivat tassa vertailussa vahvimpia eteenpain
paasyn alueella. Heilla on vahva tarve saada tunnustusta tyostaan seka tuntea saavutusta.
Palkan merkitys ei korostu muihin vastaajaryhmiin nahden. Heilla voi olla odotuksia vastaava

esimiesasema ja palkka, jotka vastaavat heidan koulutustaan ja osaamistaan.

Ylempi korkeakoulututkinnon omaavat vastaajat antoivat varsin neutraalit
motivaatiotekijaarvot muihin vastaajaryhmiin nahden. Motivaatiotekijoista heilla mikaan ei
noussut erityisen hyvin esille. Palkka koettiin vahiten motivoivaksi, kun vastauksia verrattiin

muihin koulutustaustan vastaajaryhmiin.

Muun koulutustaustan omaavat esimiehet olivat kouluttautuneet seuraavasti: peruskoulu,
ammatillinen koulutus, ammattikoulu, materiaalitoimintojen tutkinto (Mto), merkonomi, yo-
merkonomi ja akateeminen jatkotutkinto(lisensiaatti, tohtori). Muun koulutustaustan
vastaajat antoivat vastauksissaan vahvimmat motivaatiotekijoiden lukuarvot. Arvoiltaan
vastaajaryhmiin nahden korkeimmiksi nousivat saavutukset, tyo sinansa, vastuu ja palkka.
Taman koulutustaustan vastaajat ovat helpoiten motivoitavissa useimmilla
motivaatiotekijoilla. Talle vastaajaryhmalle saavutukset ovat erittain merkittava tekija.
Onnistumiset omassa tyossa merkitsevat paljon. Tyo sinansa merkitsee myos erittain paljon,
eli heidan tyonsa sisallosta ja ehka toimenkuvistakin pitaa tutkimustulosten mukaan pitaa
hyvaa huolta. Heille merkitsee paljon myos vastuu, mika on vahvuus, kun tassa puhutaan
esimeistetyon sisallosta. Heille ehka sopiva vastuualueen lisaaminenkin on paikallaan, elleivat
vastuualueet viela ole odotusten mukaiset. Palkan merkitys koettiin myos poikkeuksellisen
suureksi. Tassa on vaikea sanoa kokevatko he palkkansa nyt hyvaksi, vai haluaisivatko se sita
ehka paremmaksi. Joka tapauksessa palkalla on talle koulutusryhmalle erityinen

motivaatiovaikutus.
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5.5 Avointen tutkimuskysymysten analysointi

Avointen tutkimuskysymysten tulokset analysoitiin kahdella tavalla. Ensin haastattelu- ja
kyselytutkimusten vastukset ryhmiteltiin kysymyksittain, josta tarkempi analysointi voitiin

aloittaa. Seuraavaksi rinnalle haettiin vastaavuudet Herzbergin kaksifaktoriteorian

nahda kuinka moni vastaus oli kutakin motivaatiotekijaa edustanut. Jokaista Herzbergin
kaksifaktoriteorian motivaatiotekijaa kohti pyrittiin loytamaan vahintaan yksi vastaus, mutta

siihen ei ihan kaikissa kohdissa paasty. Muutama vastauksista oli laajemmin kasitettava, joten

Herzbergin Miksi esimiestehtaviin? | Mika motivoi Miten pitaisi
motivaatiotekija esimiestehtavissa? kannustaa?
1. Saavutukset 8 15 1
2. Tunnustus 4 5 40
tyosta
3. Tydsindnsa 30 46 4
4. Vastuu 7 0 6
5. Eteenpain 25 5 1
paasy
6. Palkka 5 9 24

Taulukko 4: Kyselytutkimuksen avoimet kysymykset ryhmitelty Herzbergin
motivaatiotekijoiden mukaisesti

Avoimet kysymykset kasiteltiin siten, etta jokaisen kysymyksen vastaukset jaettiin Herzbergin
motivaatiotekijoiden mukaan. Nain avoimelle kysymykselle tuli tutkimuksessa kaytetyt kuusi
motivaatiotekijaa, jotka ovat: saavutukset, tunnustus tyosta, tyo sinansa, vastuu, eteenpain
paasy ja palkka. Kysymysten analysointi etenee siten, etta ensin esitetaan kysymys, jonka
jalkeen kysymykseen annetut vastaukset jaotellaan edella mainittujen motivaatiotekijoiden
mukaisesti.
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Miksi esimiestehtaviin?

Saavutukset

Kyselytutkimuksen vastaajien mukaan esimiehen tehtaviin on siirrytty monista eri syista ja
lahtokohdista. Osalla esimiehen tehtaviin siirtyneilla on ollut halu tehda nimenomaan
esimiehen tyota. He ovat halunneet olla vastuussa ihmisista, johtaa porukkaa ja onnistua
johtamistyossaan koko henkilojohtamisen vastuualueella. Muutama on nahnyt esimiehen
tehtaviin siirtymisen syyksi sen, etta he ovat hyvia johtamaan ihmisia, organisoimaan asioita
ja esimiehen tehtavien hoitaminen tuntuu heista luontevalta tyolta. Myos
vaikutusmahdollisuuksien kasvaminen asioiden edistamisessa lisasi esimiestehtavien
kiinnostusta. Vaikutusmahdollisuus nahtiin esimiestehtavissa kasvavan tulosten tekemisessa,
asioiden eteenpain viemisessa, paatoksen teossa seka oman ja muiden tyohon
vaikuttamisessa. Osa koki esimiehen tehtavan mielekkaaksi, koska tulevat toimeen ihmisten
kanssa ja parjaavat esimiestehtavissa. Muutama vastaajista kertoi esimiesuravalinnan tulleen
enemman ajautumisen kuin varsinaisen hakeutumisen kautta. Tyot olivat hoituneet hyvin ja

nain oli luonnollisesti siirrytty tyossa eteenpain.

Tunnustus tyosta

Hyvin tyossa menestyneet tyontekijat ovat siirtyneet uusiin tehtaviin myos saamansa
palautteen ja kannustuksen myota. Vastaajat kokivat, etta tyo oli sujunut hyvin ja
lisahaasteet kiinnostivat, joten oli mahdollisuus hakeutua esimiehen tehtaviin. Osaa tyossa
hyvin parjannytta tyontekijaa oli pyydetty esimiehen tehtaviin. Usein esimiehen tehtaviin oli

siirrytty myos alemman tason, nokkamiehen, tehtavien kautta.

Tyo sinansa

Esimiehen tyo itsessaan on useammille vastaajille hyvin motivoivaa ja palkitsevaa, joten
naihin tehtaviin on haluttu siirtya. Kyselytutkimuksen avoimien kommenttien mukaan
esimiehen tyossa olevat haasteet olivat tehtaviin hakeutumisen kannalta merkityksellisia.
Esimiehen toimenkuva koettiin kiinnostavaksi kokonaisuudessaan ja esimiehen tyo itsessaan
oli motivoivaa. Vastaajat mainitsivat tyonsa olevan sisalloltaan motivoiva mm. seuraavien
asioiden osalta: haasteelliset tyotehtavat, haasteelliset esimiestehtavat, mahdollisuus
vaikuttaa erilaisiin asioihin, vastuualueen toiden kehittaminen, ihmisten auttaminen
tyotehtavissa, ihmisten kanssa tyoskentely, tyossa voi oppi uusia asioita ja toiden

organisoiminen.

Vastuu
Vastuuta ei tuotu vahvasti esille, vaan se mainittiin sivulauseissa ja yksittaisina sanoina.

Vastuu kuuluu oleellisena osana esimiestyohon, joten sita luulisi kaivattavan enemman.
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Vastuun merkitys motivaatiotekijana ei tassa tutkimuksessa nayta nousevan merkittavaksi
motivaatiotekijaksi. Vastuun puuttuminen huomattiin mm oman toimintavapauden kautta.
Tarpeeton valvonta ja omiin tyoasioihin puuttuminen koettiin alentavan esimiehen

tyomotivaatiota. Tarvitaan siis luottamusta sille, etta jokainen kantaa vastuunsa ja hoitaa

tyonsa ilman, etta esimiestyota tekeva kokisi itsensa liian kontrolloiduksi.

Eteenpdin pdasy

Kyselytutkimukseen vastanneiden esimiesten mukaan, mahdollisuus omalla tyouralla
eteenpain paasemiseen, on ollut yksi merkittava tekija esimiestehtaviin hakeuduttaessa.
Eteenpain paasy nahtiin motivoivaksi ensisijaisesti oman itsensa kehittymisen nakokulmasta,
mutta myos tyoympariston kehittymisen nakokulma nousi esille. Vastausten mukaan
eteenpain paasya tukivat onnistumiset eri tilanteissa, uuden oppiminen, itsensa
kehittaminen, ihmisena kasvaminen ja kehittyminen omassa tyossa. Myos vastuualueen eri
toimintojen yleinen kehittaminen mainittiin tarkeaksi ja motivoivaksi tekijaksi. Tehtavien
laajuus mahdollisti tyoympariston eri toimintojen kehittamisen ja mahdollisuuden vaikuttaa
yrityksen tekemiseen. Kehittyakseen vastaajat kokivat tarkeina tekijoina palautteen
esimiehelta ja alaisilta, aidosti hyvan tyoilmapiirin ja aikaansaavan organisaation seka

mahdollisuuden olla vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa.

Palkka

Rahalla on myos ollut merkitysta, kun esimiehen tehtaviin on hakeuduttu. Moni vastaajista
mainitsi palkan lisaansioineen yhdeksi merkitsevaksi motivaatiotekijaksi esimiestehtavaa
haettaessa. Esimiestehtavat koetaan haasteelliseksi ja sita kautta odotukset myos ansiotason
korotukselle kasvavat. Raha nahtiin myos laajemmin, kuin vain itselle maksettavana palkkana.
Motivaation kannalta myos rahan jakaminen oikeudenmukaisesti on tarkeaa. Yleensa
palkkojen koettiin olevan kohtuullisen hyvalla tasolla, mika on hyva asia. Talloin yksittaisten
palkankorotusten merkitys motivaatiotekijana ei korostu liikaa. Palkan kuuluu olla osaamista

vastaavalla tasolla, jota se naiden vastausten perusteella vaikuttaa yleisesti ottaen olevan.

Mika motivoi esimiestehtavissa?

Saavutukset

Kyselytutkimukseen vastanneiden esimiesten mukaan esimiestehtavissa motivoivat haasteet ja
haastavat tilanteet, ongelmien ratkominen, menetelmien kehittaminen, onnistumiset, hyvat
tyokaverit ja alaiset. Motivaation kannalta on tarkeaa, etta esimiestyota tekevien mielipiteet
huomioitaisiin paatoksenteossa. Merkittavaa oli myos kokemus siita, etta asioiden hoitaminen
olisi helppoa koko tyoyhteisossa, niin omien esimiesten, alaisten kuin sidosryhmienkin kanssa.

Saavutusten kannalta tarkeaksi koettiin omien ideoiden eteenpain vieminen ja oman
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vastuualueen asioiden saattaminen onnistuneesti paatokseen. Toimenkuvan nakokulmasta
laajempien kokonaisuuksien kasitteleminen ja vaihtelevat tyopaivat toivat tyohon

mielekkyytta ja paransivat tyomotivaatiota saavutuksenkin nakokulmasta.

Yksittaisena motivaatiotekijana, onnistumisen kokeminen nousi vastauksissa muita
merkitsevammaksi. Onnistuminen liittyy omaan tekemiseen, osaston yhteisten tulosten
saavuttamiseen, ongelmatilanteiden ratkaisemiseen ja uudistusten lapiviemiseen.
Esimiestyossa on mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja tehtavassa voi toimia erilaissa projekteissa
ja muissa asiantuntijatehtavissa, joten mahdollisuudet onnistumisen kokemiselle ovat
tavallista rivityontekijaa paremmat. Myos haasteelliset ja monipuoliset tyotehtavat mainittiin
useaan kertaan esimiestyon kiinnostusta ja arvostusta lisaaviksi tekijoiksi. Esimiehen
toimenkuvan haasteelliset tyotehtavat ja niiden suoriutumisesta saatavat onnistumisen
kokemukset tuovat esimiestyolle motivaatiota. Lisaksi merkittavaksi motivaatiota
kasvattavaksi tekijaksi mainittiin palaute, jota omalta esimiehelta ja alaisilta toivottiin
saatavan. Taman vastausalueen palautteiden perusteella haasteelliset tyotehtavat,
onnistumisen kokemukset ja palaute ovat tarkeimmat motivaatiota parantavat asiat. Palkka,

palkitseminen ja vastuu ovat myos huomionarvoisia motivaation kannalta.

Tunnustus tyosta

Vastausten perusteella positiiviset palautteet eri sidosryhmilta, alaisilta ja esimiehelta
nostavat mielialaa ja yrittamisen halua. Myos vapauden antaminen ja luottamuksen
osoittaminen esimiehen tehtavien hoitamisessa koettiin motivaatiota lisaavana tekijana.
Joustaminen tyotehtavien hoitamisessa koettiin tarkeaksi asiaksi. Naita voidaan epasuorasti
pitaa annettuna tunnustuksena tyon tekemisesta, vaikka mitaan meriitteja tai
palkankorotuksia ei tarjottaisikaan. Tunnustus tyossa onnistumisesta tulee enemmankin
arkipaivan johtamisesta ja ihmissuhteista, kuin yksittaisista tai erillisista huomionosoituksista.

Selkeasti ylitetyt tyon tulokset on tietysti hyva huomioida palkitsemalla.

Tyo sinansa

Esimiestyon sisallosta vastaajat olivat varsin eri mielta. Osalle esimiestyo tarjosi varsin hyvat
ja odotusten mukaiset haasteet, mutta osalle esimiestyo nayttaytyi enemman ongelmallisena
tehtavana. Vastaajien mukaan esimiehen tehtavassa sosiaalisuus, ihmisten kanssakayminen ja
ihmisten johtaminen nahdaan tarkeana tyon sisallon ja motivaation kannalta. Uuden
oppiminen, itsensa kehittaminen ja Ihmisten kanssa tyoskentely kasvattaa esimiesasemassa
olevaa itseaan monella tavalla. Paivittaisten haasteiden halutaan olevan saavutettavia,
mutta kuitenkin riittavan haastavia, jotta myos ihmisena kasvaminen olisi mahdollista.
Asioihin vaikuttaminen, tyon tekemisen ja tyoskentelytapojen kehittaminen tulevat myos tyon
sisallon puolelta useassa vastauksessa esille. Tyolla pitaisi olla annettavaa suoraan esimiehelle

itselleen, mutta myos valillisesti tyoympariston kehittamisen ja tehokkaan tyoskentelyn
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kautta haluttiin olla tekemassa hyvaa tulosta myos tyonantajalle. Tyossa halutaan olla hyvia
ja tyoympariston tulee tukea tyossa menestymista mm tyovalineiden ja hyvan tyoilmapiirin
myota. Tyoymparisto nahtiin useimpien mielesta odotuksia vastaavana, jossa oli ilo
tyoskennella.

Tyon sisallon alueelta loydettiin myos paljon kehitettavaa. Vapautta kaivataan lisaa, myos
avoimempaa keskustelua ja oikea-aikaisempaa tiedonjakamista. Vastaajien mielesta
esimiehen jaksamisesta puhutaan paljon, mutta se ei ole viela riittavasti nakynyt kaytannon
tyoskentelyssa. Esimiestyon motivaation parantamiseen haluttaisiin panostettavan enemman,
etta esimiestyota tekevien tyossa jaksaminen ja motivaatio saataisiin nykyista paremmaksi.
Osa koki myos, etta esimiehen etuuksia oli viimevuosina vahennetty, eika luottamus
esimiehiin olisi enaa odotetulla tasolla, joka tuntui usean vastaajan mielesta ikavalta
kehityssuunnalta.

Vastuu
Kysymykseen, miksi esimiestehtaviin, ei herattanyt yhtaan selkeaa kommenttia, jossa vastuu

olisi ohjannut valitsemaan itselle esimiestehtavat haasteineen.

Eteenpain paasy

Kyselytutkimukseen vastanneet eivat nahneet eteenpain paasemisena niinkaan tehtavien
vaihtamista tai ylenemista, vaan enemmankin oman itsensa ja ammattitaitonsa kehittymisen.
Vastauksissa nousi esille uuden oppiminen, oman itsensa kehittaminen ja ihmisena
kasvaminen. Halua eteenpain menemisellekin oli, mutta sita ei osoitettu tehtavien

vaihdoksena, vaikka sita voitiin vastauksissa tarkoittaa.

Palkka

Kyselytutkimukseen vastanneet esimiehet mainitsivat palkan yhdeksi tarkeaksi
motivaatiotekijasi, joka nahtiin vaikuttavan tyomotivaatioon merkittavasti. Muutamissa
vastauksissa palkan arvioitiin olevan kohtuullisen hyvalla tasolla. Palkka tulee maksaa
oikeudenmukaisesti ja osaamiseen ja tuloksellisuuteen perustuen. Mikali palkkaa maksetaan

epaoikeudenmukaisesti, arvioitiin sen vahvasti motivaatiota laskevaksi tekijaksi.

Miten pitaisi kannustaa?

Saavutukset
Motivaatiotekijaan saavutukset, ei vastauksia tullut paljon, joten kysymyksen vastauksista ei
pystytty tekemaan pitkalle johtavia paatelmia. Tarkeimpana kannustavana tekijana tassa

pidettiin oman esimiehen kiinnostusta vastaajan itsensa vastuualueeseen. Silloin kun on tehty



46

hyvaa tyota ja onnistuttu tavoitteiden saavuttamisessa, toivottaisiin oman esimiehen
huomioivan onnistumisen kiittamalla hyvin tehdysta tyosta. Lisaksi esimiehen toivottiin

kannustavan jatkossakin yrittamaan parhaansa, annettujen tavoitteiden saavuttamisessa.

Tunnustus tyosta

Kyselytutkimuksen vastausten mukaan tunnustus tyosta auttaa jaksamaan tyossa ja
tavoittelemaan parempia tuloksia myos tulevaisuudessa. Kannustamista toivottiin palautteen
muodossa eli haluttiin annettavan palautetta suorituksista ja erilaisista tyotilanteista.
Rakentava palaute niin positiivisessa, kuin negatiivisessa mielessa koettiin vastauksissa
tarkeaksi kannustetekijaksi. Omasta tyosta toivottiin myos kerrottavan sen, miten asioita olisi
voinut tehda vielakin paremmin eli kehittymisen halua nayttaisi olevan. Myos antamalla
esimiehille enemman tietoa yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista olisi vastausten mukaan
motivaatiota lisaava tekija. Yrityksen johtamiskulttuurin koettiin tarvitsevan muutosta,
vastauksissa johtamiskulttuurin muutostarpeita ei kuitenkaan yksiloity. Esimiesten omien
nakemysten ja mielipiteiden kuuntelulla koettiin myos olevan merkittava motivoiva vaikutus.
Esimiehen oman esimiehen tulisi olla enemman tekemissa alaistensa kanssa, jolloin
vuorovaikutus parantuisi ja esimiesten ideat ja nakemykset tulisi paremmin huomioiduiksi.

Oman esimiehen alaisilleen antama aika on oman tyon ja vastuualueen arvostusta nostava.

Esimiestyon arvostuksen nostaminen siten, etta vastaaja olisi enemman oman esimiehensa
tasolla tekemassa yhteistyossa, kuin korostetussa esimiesalaissuhteessa. Oman esimiehen
antama tuki ja vastuun jakaminen koettiin erittain tarkeaksi motivaation kannalta. Pelkka
delegoiminen taas vaikuttaa motivaation kannalta negatiivisesti. Etenkin muutostilanteissa
toivottaisiin enemman tietoa, keskustelua ja oman esimiehen antamaa tukea, jolloin
vaikeiden asioiden eteenpainvieminen olisi helpompaa ja palkitsevampaa. Yleensa oman
esimiehen kanssa tehtava yhteistyo koettiin erittain motivoivaksi asiaksi. Osalle esimiehista
itsenainen tyoskentely ja kontrollivapauden saaminen ovat merkittavia motivaatiotekijoita,
joten kaikki esimiehet eivat toivo samanlaista yhteistyota omien esimiestensa kanssa.
Tunnustus tyonteosta ja suoriutumisesta voidaan antaa monella tavalla. On tarkeaa, etta
esimies-alaissuhde on riittavan avoin, jotta keskinaiset odotukset tyonteolle ja tavoitteiden

saavuttamiselle tulevat kasitellyksi ja huomioiduiksi myos motivoimisen kannalta.

Tyo sinansa

Kannustamisen nakokulmasta Herzbergin motivaatiotekija, tyo sinansa, on moniulotteinen.
Monen tyon sisaltoon ei voida merkittavilta osin vaikuttaa, vaan tyon perusta muodostuu
vahvasti ulkoisten vaatimusten kautta. Tyon sisalto on usein vaikeasti muunneltavissa kunkin
henkilon odotuksia vastaavaksi. On ensiarvoisen tarkeaa jo rekrytointivaiheessa pystya
kertomaan tyosta ja sen sisallosta riittavan yksityiskohtaisesti, etta uusi tyontekija tietaa

mita tyo tekijaltaan edellyttaa. Osalle vastaajista riittaa kannustukseksi, kun heille annetaan
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mahdollisuus hoitaa tyonsa kunnolla ilman hairioita ja tyon tekemiseen tarjotaan oikeat
tyokalut tavoitteineen. Tyotehtavien ja tyovalineiden lisaksi kaivataan joustoa ja tukea

omalta esimiehelta, jota esimiehet omille alaisillekin haluavat tarjota.

Tyolta toivotaan joustavuutta ja jos molemminpuolinen joustaminen saadaan toimimaan, on
osa vastaajista valmiita tekemaan tyot loppuun vaikka omaa vapaa-aikaansa kayttaen.
Vastavuoroisesti toivotaan tyoajan joustavan omien tarpeiden mukaan. Oman esimiehen
antaessa vastuuta omien tyotehtavien ja vastuualueen kehittamiseen, jolla tyon sisaltoon voi

vaikuttaa, on myos koettu olevan positiivinen vaikutus tyomotivaatioonkin.

Vastuu

Vastaajien mukaan oma esimies voi vaikuttaa alemman tason esimiehen tyomotivaatioon
lisaamassa sopivassa suhteessa vastuuta. Motivaatiota voidaan lisasta antamalla selkeita
vaativia tehtavia lisaa ja antamalla tarpeeksi omaa tyoskentelytilaa. Joskus jonkun isomman
ja nakyvamman projektin hoitaminen tuo mukavasti vastuun tunnetta ja lisaa motivaatiota.
Kun laajemmat vastuualueet on hoidettu odotusten mukaisesti tai odotukset ylittaen,
kasvavat myos palkitsemisen odotukset huomattavasti ja vahintaan positiivinen palaute on
toivottua. Haasteiden antaminen koetaan luottamuksen osoituksena ja tunnustuksena

aikaisemmin hyvin tehdysta tyosta.

Eteenpain paasy

Vastauksista uralla eteenpain paaseminen ei motivaatiotekijana mitenkaan korostunut.
Vastuun laajentamisen kautta nahtiin oman osaamisen kehittyvan, joka itsessaan tukee
eteenpain paasemista. Omilta esimiehilta toivottiin kannustusta ja tukea eteenpain
paasemisen tueksi. Tama voi jossain maarin tarkoittaa mahdollisuuksia siirtya tehtavista
toisiin tai uralla eteenpain, niin sanotusti ylemman tason esimiestehtaviin. Ehka aika
vaatimattomastikin vastaajat toivoivat uusia haasteellisempia tehtavia, koska halukkaita
luulisi tallaisesta vastaajaporukasta kuitenkin loytyvan. Odotukset urakehityksen tukemiselle

mainittiin selvasti tutkimuksen vastauksissa.

Palkka

Palkan merkitys kannustamisen valineena on tassa kyselytutkimuksessa tullut vahvasti esille.
Rahalla kannustaminen ja rahan merkitys motivaatioon on tullut esille monella eri
kysymysalueella. Rahalla nayttaisi olevan merkitysta motivaatioon seka suoraan palkan kautta
etta mahdollisten lisaansioiden muodossa. Rahan maaran lisaksi suuri merkitys nayttaisi
olevan rahan jakamisen oikeudenmukaisuudessa. Esimiestyota tekevien tyon kannustavuutta
toivottiin lisattavan myos bonusten myota. Koettiin, etta tyontekijoille maksettava
kannustepalkka olisi selkeasti parempi ja kannustavampi, kuin esimiesten nykyinen

tulospalkkiomalli. Tulospalkkiolle toivottiin selkeita tavoitteita ja mittareita, joilla
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tavoitteiden toteutumista voidaan seurata. Kohtuulliset palkankorotukset tietyin valiajoin
olisi hyvin toivottuja. Osa koki, ettei palkka vastaisi heidan osaamistaan ja tyopanostaan. Osa
taas koki, etta palkka olisi tassa yrityksessa hyvalla tasolla. Erilaisiin vastauksiin ja
nakemyksiin tietysti vaikuttavat henkilokohtaiset tilanteet ja esimiestehtava, jota vastaaja
tekee. Tietysti on mahdollista, etta joidenkin kohdalla palkka ei vastaa odotuksia, eika sille
paljoa voi tehtavia vaihtamatta tehdakaan. Kaikesta paatellen raha on palkitsemismuotona
hyva, mutta sen kayttamisessa tulee olla johdonmukainen ja oikeudenmukainen. Kun
palkkatasojen perusteet ovat kestavat ja lisaansiot voidaan osoittaa selkeiden tulosten

mukaisesti, ei eriarvoistumista ja vaaraa palkitsemista paase syntymaan.

5.6 Haastattelukysymysten analysointi

Haastattelukysymykset koottiin taulukkoon ja analysoitiin kyselytutkimuksen avointen

kysymysten analysoinnin tapaan. Taulukossa 5 on esitetty kyselytutkimuksen tulokset

Herzbergin motivaatiotekijoihin ryhmiteltyina.

Herzbergin Miksi esimiestehtaviin? | Mika motivoi Miten pitaisi
motivaatiotekija esimiestehtavissa? kannustaa?
1. Saavutukset 2 0 2
2. Tunnustus tydsts 1 4 16
3. Tyo sindnsa 16 16 29
4. Vastuu 2 3 10
5. Eteenpiin pdasy 8 1 1
6. Palkka 1 1 9

Taulukko 5: Haastattelututkimuksen avoimet kysymykset ryhmitelty Herzbergin

motivaatiotekijoiden mukaisesti
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Miksi esimiestehtaviin?

Saavutukset

Esimiestehtaviin hakeneet henkilot kertoivat, etta esimiestehtavat kiinnostivat aikaisempien
kokemusten myota. Aikaisemmat esimieskokemukset ovat osoittaneet, etta hakija kokee
parjanneensa esimiestyossa, viihtyy esimiestyossa ja kykenee tekemaan esimiestyota. Osa
haastateltavista koki, etta esimiestyo oli ollut kokemuksena itselle sopivaa tyota ja
siirtyminen kohdeyrityksen esimiestehtaviin olisi luonteva jatkumo aikaisemmalle

esimieskokemukselle.

Tunnustus tyosta

Vastaajien mukaan tunnustus tyosta tulee ensisijaisesti omien onnistumisten myota.
Esimiestyo on koettu mielekkaana, kun asioita on saatu eteenpain haasteista huolimatta.
Yksittaisista onnistumisista ei erikseen mainittu, eika sita etta oma esimies tai yritys olisi

erityisesti kiittanyt tai antanut henkilokohtaista tunnustusta omaan esimiestyohon liittyen.

Tyo sinansa

Haastateltavien oman kokemuksen mukaan esimiestyossa on aikaisemmin viihdytty ja
esimiestehtavien hoitamisesta on saatu mielihyvaa. Osa koki, etta he olivat luotuja
esimiestehtaviin ja auttamaan organisaatiota haasteiden voittamisessa. Esimiehen tyo
koettiin monipuolisena tyotehtavana, jossa saa olla tekemisissa erilaisten ihmisten kanssa ja
jossa oppii tuntemaan erilaisia ihmisia ja voi parantaa omaa sosiaalista tyoskentelyaan.
Esimiestyossa paasi myos vaikuttamaan asioihin, kehittamaan erilaisia kehityskohteita ja
viemaan asioita muutoinkin eteenpain. Esimiestehtavat eivat kaikille hakijoille olleet
ensiarvoisen tarkeita, vaan haasteelliset asiantuntijan tehtavatkin saattaisivat olla itselle
mielekkaita. Esimiehen tyo ja tarjottava tehtava oli kiinnostava, johon haluttiin paasta.
Haastattelun paatteeksi haastateltavat kertoivat, etta yritys uusine toimitiloineen ja
esiteltyine toimenkuvineen olivat vain lisanneet motivaatiota paasta aloittamaan uusissa
esimiehen tehtavissa.

Vastuu

lisavastuuta nykyisiin nahden. Taustoista riippuen osalle tama tarkoittaisi tyontekijatason
vastuita vastuullisempia tyotehtavia. Esimiestehtavat ja vastuut koettiin positiivisina seka
tavoittelemisen arvoisina. Vastuu tuo mukanaan valtaa, jota haluttiin saada oman tyon
rikastamiseksi.
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Eteenpdin paasy

Haastattelussa kerrottiin, etta esimiestehtaviin paaseminen olisi uralla etenemista ja
luonnollinen jatkumo aikaisempiin tyotehtaviin nahden. Esimiestehtavat koettiin myos
mahdollisuudeksi kehittya omassa ammatissa ja se toisi mahdollisuuden oppia uusia asioita.
Uusissa vastuissa saisi oppia mm. delegoimista ja varsinaisten tyotehtavien jattamista muiden
hoidettaviksi. Esimiesasema koettiin itsessaan kiinnostavana, joka toisi nykyista
vaihtelevampaa tyota ja uusia tavoitteita seka haasteita. Uralla eteenpain paaseminen oli
hakijoille tarkeaa ja haasteet voisivat motivaation kasvattamisen kannalta olla joko
esimiestehtavia tai haasteellisia asiantuntijatehtavia. Osa vastaajista kertoi, etta he kokivat
oman potentiaalinsa menevan hukkaan, elleivat paasisi jossain vaiheessa vastuullisiin esimies-
tai asiantuntijatehtaviin. Kokeneempien hakijoiden luottamus omaan esimiestyoskentelyyn oli
vahvistunut aikaisempien esimiestehtavien aikana ja nyt sitten tarvittaisiin tyouralle uutta
potkua. Rutiinitehtavien todettiin olevan jokseenkin kiinnostavia, mutta itsenaisempi oman
vastuualueen kehittaminen ja siihen vaikuttaminen toisi huomattavasti vahvemman halun ja

motivaation onnistua tavoitteiden saavuttamisessa.

Palkka

Haastattelujen yhteydessa palkkaa ei nostettu motivaatiotekijana vahvasti esille, vaan siita
keskusteltiin ennemminkin toimeentulon lahteena. Motivaation kannalta tarkeampina
koettiin mielenkiintoiset tehtavat, hyvat tyokaverit, hyva tyoilmapiiri, joustaminen ja

vakavarainen tyonantaja uusine toimitiloineen.

Mika esimiestehtavissa motivoi?

Saavutukset
Saavutukset motivaatiotekijana ei tassa haastattelussa saanut erityista huomiota, joten tata

osa-aluetta ei osattu ehka tarpeeksi haastattelussa keskusteluttaa.

Tunnustus tyosta

Haastateltavat kokivat motivoitumisen tunnetta, kun tyotehtavat on saatettu onnistuneesti
loppuun ja asetetut tavoitteet on toteutettu. Palaute tyosta koettiin ensiarvoisen tarkeana ja
sita haluttiin kuulla niin positiivisessa kuin negatiivisessa mielessa. Tyoyhteisossa oman
esimiehen, alaisten tai kollegoiden antama positiivinen palaute koettiin motivaation kannalta

merkityksellisena.
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Tyo sinansa

Esimiestyossa motivaation tunnetta tuovat onnistuneet tyopaivat. Erilaiset tyotehtavat,
projektit ja asiantuntijatehtavat koettiin hyvana vaihteluna perusrutiineille. Vastuu
annetuista tyotehtavista, tyotehtavien organisoiminen ja hyva lopputulos motivoi. Kun
tyovalineet ovat kunnossa ja kaytettavissa on riittavat resurssit, niin tyot sujuvat ja niita on
kiva tehda. Hyva tyopaikan tyoilmapiiri suhteet omiin kollegoihin ja muihin sidosryhmiin
merkitsevat myos paljon. Tyossa halutaan saada asiat sujumaan, paasta vaikuttamaan ja
kehittamaan asioita. Oman osaamisen monipuolinen hyodyntaminen oli myos tarkeaa. Liian
avoimet tavoitteet ilman palautteenantoa voi kuitenkin tuntua enemman ajelehtimiselta kuin
tavoitteelliselta tyoskentelylta. Talloin tekijalla ei ole varmaa tietoa siita, mennaanko
oikeaan suuntaan. Tyo itsessaan koetaan tarkeana. Tyossa pitaa olla ajatusta, mielekkyytta ja

perusasioiden pitaa olla kunnossa.

Vastuu

Vastuu motivaatiotekijana ei korostunut, eika tahan siten saatu kohdistettua vastauksiakaan.

Eteenpain paasy

Haastateltaville yleisesti haetun tehtavan saaminen itsessaan olisi eteenpain paasemista.
Samoin uudet haasteet ja uuden oppiminen olivat useammalle syy uusiin tyotehtaviin
hakeutumiselle. Lisaksi motivaation kannalta merkitykselliseksi mainittiin yrityksen johtava
asema alalla ja uudet toimitilat, johon oli mahdollisuus tulla oppimaan ja luomaan uutta

toimintakulttuuria.

Palkka

Palkka itsessaan ei ole peruste esimiestehtaviin hakeutumiselle, mutta sen odotettiin
kuitenkin olevan esimiesasemassa muita perustehtavia suurempi. Palkan suuruutta
merkityksellisempaa olisi se, etta se vastaa osaamista, koulutusta ja annettuja

esimiesvastuita.

Miten pitdisi kannustaa?

Saavutukset

Omien tavoitteiden saavuttaminen ja tyossa onnistuminen itsessaan luo onnistumisen ja
saavuttamisen tunnetta. Tallaisissa tilanteissa oman esimiehen antama kiitos ja huomioiminen
vahvistavat motivaatiota ja halua yrittaa jatkossakin tehda parhaansa. Selkeiden tavoitteiden

asettaminen, kannustaminen ja kiittaminen vahvistavat onnistumiset tunnetta.
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Tunnustus tyosta

Oman esimiehen antama hyva palaute motivoi aina. Kannustavan ja keskustelevan esimies-
alaissuhteen merkitys nousee esiin useissa haastatteluissa. Tyoympariston toivottiin olevan
vuorovaikutteinen ja etenkin oman esimiehen toivottiin olevan avoin keskustelulle. Omalta
esimiehelta odotettiin myos tukea, opastusta, tavoitettavuutta ja sparraamista vaikeiden
tyotehtavien hoitamisessa. Vastauksissa oman esimiehen antamia yksittaisia tunnustuksia
tarkeammaksi nousi hyva keskusteluyhteys, jota omalta esimiehelta toivottiin. Oman tyon
arvostus ja tyomotivaatio vaikuttaisi kasvavan, kun oma esimies olisi esimiehen haasteista ja
ongelmista kiinnostunut. Samoin oli merkittavaa, etta oma esimies olisi tavoitettavissa aina,
kun oman esimiehen tuelle ja sparraukselle tuli tarve. Naiden keskusteluiden merkitys
vaikuttaisi olevan motivaation kannalta erittain merkityksellinen. Vastaavasti kokonaan

puuttuva palaute ja muodolliset esimiessuhteet koettiin motivaation kannalta huonolta.

Tyo sinansa

Hyvan tyon ominaisuuksiksi voidaan mainita viihtyisyys, kannustavuus, hyvat tyokaverit, hyvat
johtajat ja esimiehet seka oikeudenmukainen palkitseminen. Motivaatiota esimiestehtaviin
tulee naiden lisaksi myos vaihtelevista tyopaivista, sopivista haasteista, erilaisista ihmisista,
selkeista toimenkuvista ja riittavasta tyohon tarvittavasta tiedosta. Mielenkiintoinen ja selkea
toimenkuva itsessaan tuo haastetta ja suorituspainetta, joka luo tunteen, etta tasta pitaa
selviytya. Osa haastateltavista kaipaa, etta tyossa on tarkoin maaritelty paamaara ja selka
kehys, jossa voi esimiehena toimia. Yhdessa tekeminen on myos tarkeaa ja tyoyhteison

toivottaisiin olevan kannustava, kuunteleva ja reilu.

Vastuu

Haastateltavien vastausten mukaan heidan motivaatiotaan voitiin lisata monipuolisilla
esimiestehtavilla, jotka ovat haasteina sopivankokoisia. Haastateltavista suurin osa oli
kokeneita esimiehia, joten heilla oli selkea kasitys esimiestehtavien vastuista ja
velvollisuuksista. Vastuunottoon oli hyvat valmiudet ja vastuu itsessaan koettiin
kokivat, ettei nykyinen tyo anna uutta, eika vastuualueena ole kasvanut oman
vastuunottokyvyn kasvun mukana.

Eteenpain paasy

Haastateltavat kertoivat, etta heidan motivaatioonsa vaikuttaisivat tulevaisuuden
etenemismahdollisuudet, mahdollisuus kouluttautua ammatissa laajemminkin, mahdollisuus
kehittya itse ja kehittaa tyoymparistoa. Osa oli hakemassa uusia haasteita, koska nykyinen
tyoymparisto ei pystynyt niita tarjoamaan. Nain ollen kehittymishaluisille ja potentiaalisille
henkiloille pitaa pystya tarjoamaan aikanaan uusia haasteita, jotta heidan kyvykkyyttaan

voitaisiin yrityksessa tulevaisuudessakin hyodyntaa.
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Palkka

Rahan vaikutus motivointikeinona on merkittava, vaikka sita ei haastatteluissa erikseen esille
nostettukaan. Raha ei ole motivaatiotekijana tarkeimmalla sijalla, eika palkka yksin ratkaise
tyopaikkaakaan valittaessa. Rahan vaikutusta ei pidetty pitkalla aikavalilla merkityksellisena,
mikali palkka muuten vastasi omaa tyopanosta. Mikali palkkaa tai palkkiota ei makseta
oikeudenmukaisesti, osaamiseen ja saavutuksiin perustuen, koetaan palkitseminen ja palkka
motivaatiota alentavana tekijana. Motivaatiotekijana palkka on ongelmallinen etenkin, kun

tehtavassa koetaan olevan alipalkattu.

5.7 Hygieniatekijoiden analysointi

Herzbergin hygieniatekijoita testattiin kysymyksilla, joilla oli tutkimuksessa ulkoisten
motivaatiotekijoiden nakokulma. Ulkoiset motivaatiotekijat vastaavat tassa Herzbergin
hygieniatekijoita, jotka voidaan jakaa seuraavasti: tyonjohto, tyotoverit, valvonta,

yrityspolitiikka ja ylin johto, tyoolot ja henkilokohtainen elamantilanne.

Jokaista Herzbergin hygieniatekijaa kohden haettiin vastaava tutkimuskysymys. Kysymykset
jaoteltiin taulukkoon Herzbergin hygieniatekijoita vastaaviksi ja niiden arvostusta voitiin
vertailla. Taulukosta 6 voidaan poimia huomioina valvonta ja tyoolot, jossa tama tutkimus
poikkeaa Herzbergin tuloksista. Valvonta nahdaan taman tutkimuksen tuloksissa pienempana
vaikuttimena. Tyoolot ovat taman tutkimuksen tuloksissa merkittava tekija, kun taas
Herzbergin tuloksissa se on alemmalla tasolla. Koska tassa tutkimuksessa tavoitteet ovat
motivaatiotekijoiden tutkimisen ja kehittamisen puolella, ei naita aihealueita tassa

tarkemmin analysoida.
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1. Tydnjohto Oman esimiehen tyoskentely ja johtamisosaaminen (5,09)

2. Tyodtoverit Toiden sujuminen omien alaisten kanssa (5,12)

Toiden sujuminen kollegoiden kanssa (4,98)

3. Valvonta Vapaus tyotehtavien hoitamisessa (4,41)

4. Yrityspolitiikka ja ylin | Yrityksen johtamiskulttuuri, tapa kasitella /johtaa ihmisia

johto (4,86)
5. Tyoolot Kaytettavat tyoskentelytilat ja tyovalineet (5,17)
Tyonjaon selkeys (4,79)
6. Henkildkohtainen Henkilokohtaista elamantilanteeseen liittyvaa
elamantilanne tutkimiskysymysta ei ollut

Taulukko 6: Ulkoisen motivaation tutkimuskysymykset ryhmiteltyna Herzbergin

hygieniatekijoiden mukaan

5.8 Kysymysalueiden vertailu

Seuraavaksi vertaillaan tutkimuskysymyksia keskenaan. Tassa Kysymysalueiden vertailua
tehdaan hajonnan avulla, josta voidaan nahda miten vastaajat ovat kyseisen vaittaman
nahneet. Ehka yllattavastikin tarkeat vaittamat nahtiin seka positiivisina, etta negatiivisina

motivaatiotekijoina. Hajonta on esitetty kuvassa 6.

Kuvan 6 kysymykset 1-7

Tyopaikkaan liittyvissa kysymyksissa positiivisimmat arviot saivat oma arvostus tyota kohtaan,
kaytettava tyoskentelytilat ja yrityksen tulevaisuuden nakymat. Kysymysalueessa ei tullut
esille mitaan erityisia yllatyksia, vaan vastaukset olivat hyvin johdonmukaisia teoriaankin

verraten.

Kysymykset 8-17

Sisaisen motivoitumisen kysymyksissa 0ytyi muutamia mielenkiintoisia havaintoja. Yksi
havainnoista on se, etta esimiestyon kannalta tarkeisiin kysymyksiin vastattiin vastausalueen
molempiin aaripaihin. Esimerkiksi uralla etenemisen mahdollisuus oli yhta aikaa vahvasti
motivoiva tekija ja vahan motivoiva tekija. Samoin koettiin esimiesroolissa toimiminen ja
vastuualueen kasvaminen. Tama nayttaisi silta, etta vastaajien joukossa on seka

esimiestehtavista vahvasti motivoituvia henkiloita, etta niita henkiloita, jotka eivat koe
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esimiestyota ja oman vastuualueen kasvattamista mitenkaan motivoivana tekijana. Vapaus

tyotehtavien tekemisessa koettiin vahvana motivaatiotekijana.

Kysymykset 18-27

Ulkoisen motivoitumisen alueella palkkaus suhteessa omaan osaamiseen nahtiin vahvana
motivaatiota lisadavana tekijana. Samalle tasolle paasivat suhteet omiin alaisiin, kollegoihin ja
esimiehiin. Lahimmat organisaation henkilot ovat tarkeita tyomotivaation kannalta. Tunnustus
tehdysta tyosta koettiin tarkeana. Yrityksen johtamiskulttuuri ja tyonjaon selkeys olivat
vahvoja ulkoisen motivaation kannalta. Yrityksen tapa kasitella ja johtaa asioita koettiin
olevan merkityksellisia motivoitumisen kannalta. Tyonjaon selkeydella on suuri merkitys

motivaatioon.

TYOMOTIVAATIO -KYSELY
Arvoasteikkoraportti, N=66, Julkaistu: 27.11.2012

TYOMOTIVAATIO -KYSELY (N=66)

1. Tyopaikan sijainti

2. Yrityksen toimiala

3. Yrityksen koko I

4. Yrityksen taloudellinen tilanne

5. Oma arvostus yritysta kohtaan

6. Kaytettavat tyoskentelytilat ja tyovalineet

7. Yrityksen tulevaisuuden naky mat

8. Mahdollisuus kehittya ammatillisesti

9. Mahdollisuus kehittaa tyémenetelmia ja tyévalineita

10. Mahdollisuus kehittya ihmisten johtamisen alueella

11. Mahdollisuus kehittdad omien alaisten osaamista

12. Mahdollisuus edeta uralla

13. Onnistuminen vaikean johtamistilanteen hoitamisessa

14. Esimiesroolissa toimiminen

15. Vapaus tyotehtavien hoitamisessa

16. Merkittavat saavutukset omassa tydssa

17. Vastuualueen kasvaminen

18. Palkkauksesi suhteessa osaamiseesi

19. Mahdollisuus lisdansioihin

20. Vuorotyon tekeminen (epasaannéllinen tydaika)

21. Paivatyon tekeminen (saannéllinen tydaika)

22. Oman esimiehen tydskentely ja johtamisosaaminen

23. Omien alaisten tyoskentely (tdiden sujuminen omien alaisten kanssa)

24. Kollegoiden tydskentely (téiden sujuminen kollegoiden kanssa)

25. Yrityksen johtamiskulttuuri, tapa kasitelld/johtaa asioita

26. Tunnustus tehdysta tyosta

27. Tyonjaon selkeys

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

| s Os 0« 0ls 02 [ K

Kuva 6: Kyselytutkimuksen kysymysten hajonta
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Vahvat ja heikot

Yleisesti ottaen motivaatiokyselysta saatiin varsin positiivinen yleiskuva, eika alempien
vastausarvojen kaytto ollut voimakasta. Eniten hajontaa kyselyssa saatiin sisaisen motivaation
kysymyksiin, jossa motivaatiotekijan vastapainona oli palkankorotus. Rahan kayttaminen
vaittaman vaihtoehtona vaikutti vastausten arvoihin, mutta motivaatiotekijan merkitys ylitti
kuitenkin selvasti rahallisen merkityksen motivaatiokeinona. Kuvassa 7 on esitetty vahvojen ja
heikkojen vastausten jakaumat kysymyskohtaisesti. Vahvoilla tassa tarkoitetaan vastausten

arvoja 3-6 ja heikoilla tarkoitetaan alimpia vastauksen arvoja 1-2.

Alimmat vastaukset, joissa vastausten arvot olivat joko 1 tai 2 olivat kysymysalueilla
vastuualueen kasvaminen, vuorotyon tekeminen, esimiesroolissa toimiminen ja mahdollisuus
edeta tyouralla. Vuorotyon tekeminen on valttamaton tyoymparistossa, jossa toimintaa on
ymparivuorokauden ja viikon jokaisena tyopaivana. Epasaannollinen tyo koettiin
tyomotivaatiota alentavana seka omaa elamaa rasittavana tekijana. Merkittavaa oli se, etta
25 - 40 % esimiestehtavissa olevista kokivat palkankorotuksen tarkeammaksi
motivaatiotekijaksi kuin esimiesroolissa toimimisen, vastuualueen kasvamisen ja
mahdollisuuden edeta tyouralla. Naiden on kuitenkin oletettu olevan tarkeita tekijoita
esimiehen tyomotivaation muodostuksessa. Taman vastaajaryhman heikko
motivaatiotekijoiden arvostus osoittaa, etta he eivat motivoidu esimiesroolista ja tulevista
mahdollisuuksista. Tahan motivaation alenemiseen voi olla syita henkiloiden omassa
suhtautumisessa esimiestyohon, jolloin esimiestyo ei olekaan enaa tehtava, joka tuottaa
tyydytysta tyotehtavien hoitamisessa. Esimiehen tehtavissa olevien ihmisten motivoiminen
sisaisilla motivaatiotekijoilla on erittain haastavaa, mikali koetaan, ettei esimiehen tehtavien

sisalto tunnu motivoivalta tai mielenkiintoiselta.



TYOMOTIVAATIO -KYSELY
Arvoasteikkoraportti, N=66, Julkaistu: 27.11.2012

1. Tyopaikan sijainti

2. Yrityksen toimiala

3. Yrityksen koko

4. Yrityksen taloudellinen tilanne

5. Oma arvostus yritysta kohtaan

6. Kaytettavat tyoskentelytilat ja tyévalineet

7. Yrityksen tulevaisuuden naky mat

8. Mahdollisuus kehittya ammatillisesti

9. Mahdollisuus kehittaa tyémenetelmia ja tyovalineita
10. Mahdollisuus kehittya ihmisten johtamisen alueella
11. Mahdollisuus kehittda omien alaisten osaamista
12. Mahdollisuus edeté uralla

13. Onnistuminen vaikean johtamistilanteen hoitamisessa

TYOMOTIVAATIO -KYSELY (N=66)

14. Esimiesroolissa toimiminen

15. Vapaus tyotehtavien hoitamisessa

16. Merkittavat saavutukset omassa tyossa

17. Vastuualueen kasvaminen

18. Palkkauksesi suhteessa osaamiseesi

19. Mahdollisuus lisdansioihin

20. Vuorotyon tekeminen (epasaannollinen tydaika)

21. Paivatyon tekeminen (saannollinen tydaika)

22. Oman esimiehen tyoskentely ja johtamisosaaminen

23. Omien alaisten tyoskentely (téiden sujuminen omien alaisten kanssa)
24. Kollegoiden tyoskentely (tdiden sujuminen kollegoiden kanssa)
25. Yrityksen johtamiskulttuuri, tapa kasitelld/johtaa asioita

26. Tunnustus tehdysta tyosta

27. Tyénjaon selkeys

%
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Kuva 7: Kuvassa on esitetty tutkimuskysymyskohtaiset jakaumat vahvoista ja heikoista

arvostuksista

6  Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ylempien toimihenkiléiden motivaatiotekijoita seka

loytaa niista tarkeimmat motivaatiotekijat, joiden pohjalta motivaation kehittamiselle
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loytyisi luotettavat perusteet. Tutkimusaineistosta nousi esille tarkeimmat motivaatiotekijat,

jotka voitiin asettaa tarkeysjarjestykseen. Tutkimuksen tuottama motivaatiotekijoiden

arvojarjestys poikkesi Herzbergin tutkimusten tuottamasta motivaatiotekijoiden

tarkeysjarjestyksesta. Tutkimuksessa selvitettiin koulutukset ja tyokokemuksen pituuden
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vaikutusta motivaatiotekijoiden tarkeyteen.

Herzbergin kaksifaktoriteoriaan perustuvaa tyytymattomyytta ei selvitetty, joten
motivaatiota alentavien hygieniatekijoiden tutkiminen jaa toisen tutkimuksen tehtavaksi.
Motivaatiota alentavien tekijoiden tutkimisen sijaan sisaisten motivaatiotekijoiden merkitysta
testattiin suhteessa rahaan. Hajonta osoittaa, etta raha tuottaa joillekin motivaatiota

enemman, kuin tarkeaksi maaritetty motivaatiotekija.

Mielenkiintoista tutkimuksesta oli huomata se, etta raha on kuitenkin merkittava
motivaatiotekijana. Rahalla voidaan parantaa tyon arvostusta, kannustaa esimiehia parempiin
tyosuorituksiin ja saada ihmisia siirtymaan parempipalkkaisiin tyotehtaviin. Palkitsemisessa on
tarkeaa huomioida oikeudenmukaisuus, koska vaarin jaettu rahallinen palkitseminen
aiheuttaa vaaryyden tunnetta ja laskee motivaatiota merkittavasti. Tutkimuksessa oli
havaittavissa, etta raha tai motivaatiotekija yksin ei ole vahva keino saavuttaa hyvaa
motivaatiota. Motivaation kehittamisen kannalta on tarkeaa yhdistaa motivaatiotekijat ja

kannustava palkitseminen.

Tutkimuksessa on mukana vastauksia, joissa korostuvat ulkoiset motivaatiotekijat, kuten
palkka. Kun esimiehet eivat motivoidu vahvasti sisaisista motivaatiotekijoista, on esimiestyon
motivoimiseen kaytettavat keinot rajallisemmat. Taman vuoksi on ensiarvoisen tarkeaa loytaa
oikeat ihmiset oikeisiin tehtaviin, jolloin motivaatio tehtavan hoitamiseen on lahtokohtaisesti
kunnossa. Aina ei kuitenkaan ole kyse suoranaisesta motivaation puuttumisesta, vaan saattaa
olla niinkin, etta esimiehen resurssit eivat jostain syysta vastaa tehtavan vaatimustasoa.
Talloin on selvitettava kyseisen henkilon resurssit ja selvitettava saadaanko niita korjattua
esimiestyon edellyttamalle tasolle. Naihin tukitoimiin pitaa kiinnittaa huomiota tata ryhmaa
laajemminkin. Olisi ensiarvoisen tarkeaa tukea ja yllapitaa myos tyossa hyvin selviavien
esimiesten tyomotivaatiota ja jaksamista. Esimiesty0o on haastavaa ja siina menestyminen
edellyttaa jatkuvaa kehittymista, jota tulee tehda ensisijaisesti esimiehen itsensa toimesta,

mutta myos tyonantajalahtoisesti.

Esimiestyon motivaation tutkimista voisi taydentaa motivaation yllapitamisen tutkimuksella,
jossa motivaatiotekijoiden vaikutukset yllapitoa tutkittaisiin tarkemmin. Onko esimerkiksi
jonkin motivaatiotekijan vaikutus pitkavaikutteinen ja miten sen vaikutuksen pituutta ja
pysyvyytta voidaan vahvistaa. Tata voisi toteuttaa esimerkiksi motivaation prosessiteorian
tutkimisen kautta. Lisaksi tutkimusta voisi jatkaa hygieniatekijoiden syvalliseen tutkimiseen,
joka tassa tutkimuksessa jai motivaatiotekijoiden tutkimista ja analysointia pienemmalle
huomiolle. My6s suorituksen johtamisen ja palkitsemisen tutkiminen voisi tuoda tarkempaa

tietamysta rahalliseen palkitsemiseen.
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7  Kehityskohteiden pohdinta

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittaa esimiestyon motivaatiotekijoita ja loytaa tarkeimpien
motivaatiotekijoiden pohjalta kehityskohteita. Herzbergin teorioiden mukaan tyontekijoiden
tyomotivaatiota voidaan kehittaa motivaatiotekijoiden kautta. Herzbergin mukaan
tyontekijoiden motivaatiota voi lisata etenkin kolmella seuraavalla keinolla: vastuualueen
laajentaminen, tyonkierto ja tyotehtavien monipuolistaminen. (Karlof & Lovingsson 2004,
145.)

Herzberg kannustaa motivoinnissa lisaamaan ihmisten omaan vastuuta poistamalla tarkkaa
valvontaa ja turhia tarkastuksia. Ihmisille pitaisi antaa vastuuta koko prosessista tai koko
yksikon tyosta. Tietoa tulisi jakaa suoraan tyontekijoille, eika ensin johtajille. Kaiken
kaikkiaan henkiloille tulisi tarjota uusia ja haasteellisempia tyotehtavia, joita he eivat ole

heista voi kehittya vahvempia osaajia ja asiantuntijoita.

Taman tutkimuksen kohteena oli kattava maara eritasoisissa esimiestehtavissa toimivia
henkiloita, joiden antamien vastausten myota saavutetut tulokset osittain tukivat myos
Herzbergin tutkimustuloksia. Tutkimustuloksissa oli havaittavissa myos Herzbergin
tutkimuksista poikkeavia tuloksia. Osalle vastaajista esimiesty0 itsessaan, vastuualueen
kasvaminen ja mahdollisuuksien luominen toivat suurta motivoitumisen tunnetta. Naiden
henkiloiden motivoitumista on mahdollista toteuttaa sisaisten motivaatiotekijoiden kautta.
Esimerkiksi Maslowin tarveteoriaan perustuen voisi olettaa, etta naiden henkiloiden
perustarpeet ovat tyydytetty ja he ovat valmiita toteuttamaan ylimpia tarpeita, joita myos
Herzbergin motivaatiotekijatkin edustavat. Tarveteorioiden yhdistelya voidaan tarkastella

kuvasta 1, jossa Herzbergin ja Maslowin teoriat ovat yhdistetty tarpeiden pyramidiin.

Tutkimuksessa esimiestyo itsessaan olisi voinut nousta vahvemminkin vaikuttavaksi
motivaatiotekijaksi. Onhan tassa kuitenkin esimiesryhma, jonka voisi kuvitella olevan
tavallista rivityontekijaa motivoituneempi tyohonsa, jo tyon haasteellisuuden ja mielekkyyden
puolesta. Tutkimuksessa sisaisten motivaatiotekijoiden rinnalle nousi vahvasti rahan
motivoiva merkitys, vaikka se yleisesti nahdaankin ulkoisekesi motivaatiotekijaksi.
Tutkimustulosten myota onkin syyta huomata rahan vaikutus motivaation muodostumisessa.
Nakisin, etta sisaisia motivaatiotekijoita voidaan vahvasti tukea rahan avulla. Tutkimuksessa
nousi esille myos oikeudenmukainen, osaamiseen ja tuloksiin perustuva palkitseminen.
Esimiestyon kehittamista pitaisi tarkastella kokonaisuutena ja esimiesten omista
lahtokohdista lahtien. Ehka esimiehen toimenkuvat pitaisi selkiyttaa, jotta esimiestyon

odotukset omaan tyohonsa olisivat riittavan selkeat ja yhdenmukaiset. Lisaksi esimiestyon
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tavoitteiden tulisi olla mitattavat ja sita kautta myos palkitseminen saataisiin kohdistettua

oikein ja motivaation kehittymista tukevasti.

Sisaisen motivaation heraaminen tarvehierarkian ylatasoilla edellyttaa, etta kyseisen ihmisen
perustarpeet ovat tyydytetyt ja taytetyt. Tama toisaalta voi nahda niin, etta ihminen, jonka
perustarpeiden tayttamisessa on puutteita, ei motivoidu sisaisten motivaatiotekijoiden
kautta, ainakaan vahvasti. Nayttaisi, etta osa vastaajista kuuluisi vastaajaryhmaan, jossa
motivoituminen ei tapahdu sisaisten motivaatiotekijoiden kautta. Naiden henkiloiden
motivoitumiseen on vaikeampi pysyvasti vaikuttaa. Tutkimuksen mukaan 25 - 40 %
esimiestehtavissa olevista henkiloista koki palkankorotuksen tarkeammaksi
motivaatiotekijaksi, kuin esimiesroolissa toimimisen, vastuualueen kasvamisen ja
mahdollisuuden tyouralla etenemisen. Nama ovat mielestani tarkeimpia esimiestyon
motivaatiotekijoita, joita haluaisin kehittaa palkankorotuksen sijasta. Koska suuri osa
esimiesporukasta kuitenkin vastaa rahan olevan esimiestyon perustekijoita merkittavampi
motivaatiotekija, tulisi selvittaa mista se johtuu. Ovatko kaikki esimiehet sitoutuneita
hoitamaan kyseisen yrityksen esimiestehtavia nyt ja tulevaisuudessa ja pitaisiko osa
esimiehista ohjata muihin tehtaviin? Esimiestehtavien haasteet ovat vuosien aikana
muuttuneet oleellisesti ja voi olla, etteivat kaikki esimiehet ole enaa tehtavasta aidosti
kiinnostuneet, jolloin he eivat myoskaan motivoidu sisaisista motivaatiotekijoista. Voisi
tietysti olettaa, etta tallainen motivoitumisen puute nakyisi myos kyseisen esimiehen

tyoskentelyssa laajemminkin.

Organisaation esimiestyon kehittamisessa pitaisi huomioida koko organisaation johtamisen
kehittyminen. Olisi tarpeellista tarjota esimiestyota tekeville mahdollisuuksia omien
tyoskentelyedellytyksien korjaamiseksi heidan omien kehitystarpeittensa mukaisesti.
Kehitystarpeiden maarittamisessa esimiehella itsellaan on yhta lailla merkittava rooli, kuin
tyonantajallakin. Viimekadessa ylin johto maarittaa, millaista johtamista yrityksessa halutaan

yllapitaa kehittaa.

Kehittamisehdotuksena motivaation kehittamiseen loytyi nelja kehittamiskohdetta:

Ensimmainen on motivaatiotekijoiden kautta tapahtuva kehittaminen, jossa kaytetaan
sisaisen motivaation elementteja ja varmistetaan, etta ulkoiset motivaatiotekijat ovat
paaosin kunnossa. Tama on tehtava yksilot huomioiden, jotta motivaation kehittaminen olisi

mahdollisimman tuloksekasta.

Toinen kehittamiskohde on esimiestehtavien toimenkuvien, vastuiden ja tavoitteiden
kirkastaminen. Naiden pohjalta muodostetaan esimiestyon kannustamisen ja palkitsemisen

perusteet, koska palkitseminen on osa suorituksen johtamista.
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Kolmanneksi kehittamiskohteeksi tulee esimiestyon tukeminen siten, etta osaamisen ja
jaksamisen tasoa nostetaan vastaamaan nykyisia esimiestyon tavoitteita. Talloin yha useampi

esimies paasisi vahvemmin kiinni omaan esimiestyohonsa.

Neljantena kehittamiskohteena tulee esimiestehtavista luopuminen niiden henkiloiden
kohdalla, joiden osaaminen, halukkuus ja tuloksellisuus eivat tayta yrityksen asettamia

tavoitteita.

7.1  Luotettavuuden arviointi

Esimiestyo ja esimiehen tyomotivaatio olivat aihealueina tuttuja ja laheisesti omaan tyohoni
liittyvia. Aihealueen rajaaminen oli mielenkiintoinen ja haasteellinen tutkimuksen vaihe.
Haasteelliseksi se osoittautui mm. siksi, etta tyomotivaatiosta ei loytynytkaan helposti
kattavaa tutkimusmateriaalia, vaan useimmissa tyomotivaatiota kasittelevissa materiaaleissa
kaytettiin samoja viittauksia samoihin motivaatiotutkijoihin. Hyvin pian aloin etsimaan
lahteita tyomotivaatioon ja sisdaiseen motivoitumiseen liittyviin aihealueisiin. Yhdeksi
tarkeaksi tyomotivaation tutkijaksi osoittautui Frederick Herzberg. Hanen
tutkimusmateriaalia oli myos haasteellista loytaa, etenkin suomenkielisena. Lahdemateriaalia

olisi voinut olla enemmankin, mutta loytamallani lahdeaineistolla paastiin hyvin

Haastattelu- ja kyselytutkimukset onnistuivat hyvin. Tutkimuskysymykset saatiin
muodostettua teoriapohjaa vastaavaksi. Kyselytutkimus toteutettiin kaikille Inex Partners
Oy:n logistiikkaosaston esimiesasemassa oleville henkildille eri puolilla Suomea. Tutkimukseen
saatiin erittain hyva vastausprosentti (81 %), joten olemassa oleva tilanne on saatu
maarallisen tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti kartoitettua luotettavasti (Heikkila 2008).
Tutkimustuloksia voidaan pitaa luotettavina kohdeyrityksessa ja suuntaa antavina myos

muissa samantapaisissa organisaatioissa.

Keskeisena perusteena kvalitatiivisen tutkimuksen ja saatujen tulosten luotettavuudelle seka
kehittamiskohteiden tyoelamaan sovellettavuudelle voidaan pitaa tutkimuksen tekijan
kaytannon asiantuntemusta aihepiirin ja tutkimuskohteen suhteen. Kuten Eskola ja Suoranta
(2003) toteavat, on monia tapoja ja tekniikoita tehda tutkimusta laadullisilla aineistoilla,
mutta keskeiseksi nousee kuitenkin aina tutkimuksen subjekti, tekija ja hanen suhteensa
tutkimuskohteeseen. Tyossa olen voinut hyodyntaa pitkaa kokemustani alan esimiestyosta.
Vaarana on toki omat perusteettomat ennakko-odotukset, joita olen toivottavasti pystynyt

valttamaan teoreettisen taustatyon avulla.
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MOTIVAATIOKYSELY LOGISTIIKKAOSASTON ESIMIESTYOTA TEKEVILLE
TYONTEKIJOILLE

Tama kyselytutkimus on osa opinnédytetyéhdni liittyvaa tutkimusta, aiheesta esimiestyén
motivaatio. Opinndytetyd on osa ylempaa amk tradenomitutkintoa ja se toteutetaan Laurean
ammattikorkeakoulussa, Lohjalla.

Tutkimuksen tavoite
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda esimiestyota tekevien tydntekijdiden motivaatiotekijoita
esimiestydssa. Kyselytutkimuksen tuloksia verrataan motivaatioteoriaan ja niiden

yhteistuloksena kirjoitetaan raportti, joka on samalla opinnaytetyo.

Luottamuksellisuus
Vastaukset kasitelldan ehdottoman luottamuksellisina, joten voit avoimesti ilmaista oman

kantasi.

Vastaamisohjeet

Tutkimuksen tuloksia ja opinnaytety6na kirjoitettua raporttia hyédynnetaan organisaatiosi
toimintaa kehitettdessa. Siksi on tarkeda, etta vastaat jokaiseen kysymykseen huolellisesti.
Vastaa lomakkeen kysymyksiin klikkaamalla hiirelld sopivaksi katsomaasi vastausvaihtoehtoa.
Jos valitset vahingossa vaaran vaihtoehdon, voit korjata sen haluamaksesi klikkaamalla oikeaa

vaihtoehtoa, jolloin vaara valinta poistuu naytolta.

Lomakkeeseen vastaaminen kestaa noin 5-10 minuuttia.

Vastaathan viimeistaan 9.12.2012.

Kiitan Sinua osallistumisestasi.

Timo Harkdénen

Logistiikkapaallikkd

Inex Partners



Liite 1

Kyselyn kohdehenkil6t Logistiikan esimiestehtavissa toimivat ylemmat toimihenkilot

Kyselyn ajankohta Marraskuu 2012

Vastaajan perustiedot

Ika
o alle 30 vuotta
o 30-40 vuotta
o 41-50 vuotta
o yli 50 vuotta

Esimieskokemus
o alle 5 vuotta
o 5-10 vuotta
o yli 10 vuotta

Koulutustaso
o Keskiaste
Alin korkea-aste (esim. teknikko)
Alempi korkeakouluaste (esim. insindori, tradenomi)
Ylempi korkeakouluaste (esim. maisteritutkinnot, ylempi AMK tutkinto)
Jokin muu, mika?

O O O O

Arvioi alla olevien asioiden merkitystd omaan tydmotivaatioosi asteikolla 1 (ei ollenkaan
merkityksellinen) — 6 (erittdin merkityksellinen)

Tybymparistoon liittyvat motivaatiotekijat

Ty6paikan sijainti

Yrityksen toimiala

Yrityksen koko

Yrityksen taloudellinen tilanne

Oma arvostus yritysta kohtaan
Kaytettavat tyoskentelytilat ja tyovalineet
Yritykset tulevaisuuden nakymat
Avoimet kommentit

Kuinka merkittdvia seuraavat asiat ovat tyémotivaatiollesi. Vastausasteikolla valinta 1
tarkoittaa, etta valitset selkeésti mieluummin 5% palkankorotuksen ilman kyseisen
"vaittaman” toteutumista ja 6 tarkoittaa, etta valitset selkeasti mieluummin kyseisen
asian toteutumisen kuin 5% palkankorotuksen. (sisdaiseen motivoitumiseen liittyvat
kysymykset)

Mahdollisuus kehittya ammatillisesti

Mahdollisuus kehittda tydmenetelmia ja tyévalineita
Mahdollisuus kehittya ihmisten johtamisen alueella
Mahdollisuus kehittdé omien alaisten osaamista
Mahdollisuus edeta uralla

Onnistuminen vaikean johtamistilanteen hoitamisessa
Esimiesroolissa toimiminen

Vapaus ty6tehtavien hoitamisessa

Merkittavat saavutukset omassa tydssa
Vastuualueen kasvaminen

Avoimet kommentit
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Kuinka paljon seuraavat asiat vaikuttavat tydmotivaatioosi 1(ei olleenkaan) ja 6(erittain
paljon)
(Ulkoiseen motivoitumiseen liittyvat kysymykset)
e Palkkauksesi suhteessa osaamiseesi
Mahdollisuus lisdansioihin
Epaséaéanndllinen tydaika, vuorotyd
Saanndllinen tybaika, paivatyo
Oman esimiehen tydskentely ja johtamisosaaminen
Toiden sujuminen omien alaisten kanssa
Toiden sujuminen kollegoiden kanssa
Yrityksen johtamiskulttuuri, tapa kasitelld/johtaa ihmisia
Tunnustus tehdysta tyosta
Tyo6njaon selkeys
Avoimet kommentit

Avoimet kysymykset
¢ Miksi olet hakeutunut esimiestehtaviin?
¢ Mika sinua motivoi esimiestehtavissa?
¢ Miten haluaisit esimiehesi tukevan ja kannustavan sinua tydssa
onnistumisessasi?
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HAASTATELTAVA NN

HAETTU TEHTAVA Vuoroesimies/Vuoropaallikké Sipoo
HAASTATTELIJAT HR, VP, LP

PAIVAYS XXX

1. Miksi haet esimieheksi/esimiestehtavia?

2. Mik& sinua motivoi esimiestehtavissa?

3. Miten haluaisit esimiehesi huomioivan tydtasi ja miten haluaisin hanen
kannustavan sinua ty0ssasi?



