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Nykyajan liike-eldma on nopeatempoista, ennakoimatonta ja vaatii tydntekijoilta seka
lahijohtajilta joustavuutta, paatdksentekokykyad, resilienssia seka inhimillisyyttd. Kaupan ala
kokee jatkuvaa muutosta asiakaskayttaytymisen ja digitalisoitumisen myoéta, mika edellyttaa
uudenlaista osaamista ja tydmotivaatiota tyéntekijéiltd. Tydmotivaatiolla on keskeinen merkitys
tydntekijdiden tehokkuudessa, tyén laadussa ja tyéhyvinvoinnissa, ja lahijohtajilla on tarkea rooli
tyéntekijéiden motivoinnissa, miké puolestaan vaikuttaa yrityksen toimivuuteen ja tuottavuuteen.

Tama opinnaytetyd toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen
tavoitteena oli tutkia, miten valmentavalla johtamisella |ahijohtaja voi tukea kaupan alan
tyéntekijéiden tydémotivaatiota. Opinndytetydssa keskityttiin tyéntekijéiden nakdkulmaan ja
kokemuksiin tyémotivaation tukemisessa valmentavalla johtamisella. Aihe rajoittui ainoastaan
kaupan alaan.

Tietoperustassa kasiteltiin itseohjautuvuusteoria tydmotivaation johtamisessa, tyémotivaation
muodostamista seka sen merkitysta kaupan alalla. Taman jéalkeen kasiteltiin valmentavaa
johtamista sek& pohdittiin valmentavan johtamisen keinoja, joilla voidaan tukea tyéntekijdiden
tydmotivaatiota.

Tutkimusaineisto kerattiin kevaalla 2024. Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin
teemahaastattelu, johon osallistui 6 kaupan alan tydntekijaa. Haastattelukysymykset laadittiin
tutkimuksen péa- ja alakysymysten pohjalta. Aineistosta saatuja tuloksia vertailtiin
tietoperustaan.

Tutkimustulosten mukaan tyémotivaation tukeminen kaupan alan tydntekijoilléa edellyttaé useita
keskeisia tekijoita, jotka linkittyvat valmentavan johtamisen periaatteisiin. Yksil6llinen
lahestymistapa, tyéntekijan voimavarojen huomioiminen, vastuun antaminen, ammatillisen
kehityksen mahdollistaminen sekd tunnustuksen antaminen tydsté on todettu olevan merkittavia
tekijoita, joiden avulla kaupan alan tyéntekijéiden tydmotivaatiota l&hijohtaja voi tukea. Lisaksi
tuloksissa on osoitettu, ettd avoin viestinta ja jatkuva palautteenanto ovat keskeisia
valmentavan johtamisen menetelmia, jotka parantavat ty6ilmapiiria ja luottamusta johtajan ja
tydntekijoiden valilla. Naiden tekijdiden avulla voidaan luoda kestava ja motivoiva tydymparisto,
joka tukee yrityksen pitkdaikaista menestysta.

Asiasanat
Tybémotivaatio, kaupan ala, valmentava johtaminen
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1 Johdanto

Nopeatempoinen, jatkuvasti muuttuva ja vaikeasti ennakoitava liike-elama vaatii niin tyontekijoilta
kuin lahijohtajilta enemman joustavuutta, valmiutta paatéksentekoon, resilienssia seka
inhimillisyytta. Vanhat toiminta- sekéa johtamistavat eivat enaa valttamatta palvele yrityksia ja
tyontekijoita. (Fleming & Millar 2019, 315-316.)

Kaupan ala ei ole poikkeus ja kokee jatkuvaa muutosta, muun muassa muuttuneen
asiakaskayttaytymisen seka digitalisoitumisen my6ta. Muuttuneita ovat myds itse ty6 ja tydnkuvat
sekd kaupan alan tyéntekijéiltéa vaadittu osaaminen. (Valtioneuvosto 2022, 86.) Kaupan ala on
Suomen suurin toimiala niin ty6llisten maaralla kuin bruttokansantuotteella mitattuina. Kaupan ala
tyéllistda noin 291 000 henkil6a Suomessa. (Kaupan liitto s.a. a) Kaupan alaan kuuluvat vahittais-,
tukku- seka autokaupat, tuotevalikoiman mukaisesti paivittaistavara-, erikoistavarakaupat, tekniset

kaupat seka tavaratalokaupat (Kaupan liitto s.a. b).

Tyobntekijdiden tyémotivaatio on avainasemassa kaupan alalla, jossa asiakaspalvelu, myynti ja
jatkuvat muutokset ovat arkipaivaa. Tydntekijan persoonallisuudella, asenteella, eldmanvaiheella,
ymparist6lla sekéd kokemuksilla on vaikutusta tyémotivaatioon. Tydmotivaatiolla on taas vaikutusta
tyéntekijan tehokkuuteen, tyén laadukkuuteen, tydntekijan seké koko tydyhteisén tyéhyvinvointiin.
Samaan aikaan tydntekijéiden motivoituneisuus vaikuttaa yrityksen toimivuuteen ja tuottavuuteen.
(Sinokki 2016, 101, 11.) Lahijohtajalla on ratkaiseva rooli tiimildisten motivoinnissa (Diamond &
Diamond 2010, luku 1).

Paatyminen tdhan aiheeseen oli luontevaa ja syntyi omasta kiinnostuksestani sita kohtaan. Olen
tyéskennellyt kaupan alalla yli kymmenen vuotta. Nakemykseni mukaan tyémotivaation puute
tyéntekijéilla vaikutti negatiivisesti tuottavuuteen, tyéhyvinvointiin seka yleisesti tydyhteisén
ilmapiiriin. Opintojen aikana kiinnostuin valmentavasta johtamisesta ja yhdistdmalla omia
havaintoja ja aikaisemmin opittuja asioita, haluan omassa opinnaytetyéssani tutkia, miten
valmentavalla johtamisella voidaan vahvistaa tydntekijéiden tydmotivaatiota sekd miten

valmentava johtamistapa koetaan tydmotivaation vahvistamisessa.

Opinnaytetydni aihe on hyvin ajankohtainen, silla viimeisten vuosien aikana rekrytoinnissa on
korostettu tyémotivaation merkitysta yhtena keskeisimmista ominaisuuksista tyéntekijéiden
valinnassa (Vaisto & Lehtipuu 5.5.2023, 29:35-30:12 min).



1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, miten valmentavalla johtamisella lahijohtaja voi tukea
kaupan alan tyotekijéiden tydmotivaatiota. Tyomotivaatio on keskeinen tekija tyéntekijdiden
suorituskyvyssa, sitoutumisessa ja tyéhyvinvoinnissa. Motivoituneet tyéntekijat ovat tehokkaimpia
ja suoriutuvat tydéssaan laadukkaammin, mika voi vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen.
Lahijohtamisella on taas suuri vaikutus tydntekijdiden tydmotivaation (Sinokki 2016, 186). Kaupan
ala on tunnettu nopeatempoisuudestaan ja vaihtelevista tyétehtavista. Tallaisessa ymparistéssa
tyéntekijéiden tydmotivaation yllapitaminen ja kehittdminen voi olla erityisen haasteellista, joten
tarve tehokkaalle johtamiselle korostuu. Keskityn opinnaytetydssani tydntekijéiden ndkékulmaan,
silld johtamistavan vaikutus tyémotivaation on subjektiivista ja eri yksilét kokevat sen eri tavalla.

Tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan kaupan alan tydntekij6ité ja ty6 toteutettiin laadullisena
eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tydntekijdiden nakdékulma tutkimuksessa tarjoaa arvokasta tietoa
siitd, miten valmentavaa johtamista koetaan kdytdnnéssa vaikuttavan tyontekijéiden
tyémotivaatioon. Tydntekijdiden vastausten kautta 16ytyy uusia ajatuksia siitd, miten valmentavalla
johtamisella tuetaan tydmotivaatiota.

Taman tutkimuksen paakysymys on: miten lahijohtaja voi tukea valmentavalla johtamisella
kaupan alan tyéntekijoiden tyomotivaatiota?

Tutkimuksen paakysymykseen vastataan seuraavien kolmen alakysymysten avulla:
1. Mista tekijdista kaupan alan tydntekijéiden tyémotivaatio muodostuu?
2. Miten valmentavan johtamisen on koettu tukevan tyémotivaatiota?

3. Millaisten asioiden koetaan parhaiten tukevan kaupan alan tyéntekijdiden tydmotivaatiota?

Peittomatriisi (taulukko 1) havainnollistaa tutkimuksen alakysymysten, teoreettisen viitekehyksen,
haastattelukysymysten seka tulosten valista yhteytta. Peittomatriisi auttaa tutkimuksen

kokonaisuuden hahmottamisessa ja tulosten tulkinnassa.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuksen alakysymykset Tietoperusta (luku) | Haastattelukysymys | Tulokset (luku)
Mista tekijdista kaupan alan 21,22 4-9 4.1
tydntekijéiden tydmotivaatio
muodostuu?

Miten valmentavan johtamisenon | 2.3 10-15 4.2

koettu tukevan tydmotivaatiota?

Millaisten asioiden koetaan 2.4 15-18 4.3
parhaiten tukevan kaupan alan
tyéntekijéiden tydmotivaatiota?

Ensimmaisen alakysymyksen avulla tarkastellaan erilaisia tekij6ita, jotka vaikuttavat kaupan alan
tydntekijdiden tydmotivaatioon. Toisen alakysymyksen avulla keskitytaan tarkastelemaan, milla
tavoin valmentavan johtamisen koetaan johtamistyylind vaikuttavan tyéntekijéiden tydmotivaatioon.
Téssa yhteydessa kasitellddn valmentavan johtamisen menetelmid. Kolmannen alakysymyksen
avulla pyritdan selvittdmaan, mitka kaytannét ja tekijat koetaan tehokkaiksi tukemaan kaupan alan
tydntekijéiden tydmotivaatiota.

1.2 Keskeiset kasitteet

Tyomotivaatio on kokonaisvaltainen tila, joka innostaa, antaa energiaa, ohjaa ja yllapitaa yksilén
toimintaa tydssaan. Se heijastaa yksilén halua ja intoa osallistua tydtehtaviin seka pyrkimysta
saavuttaa ty0ssé asetetut tavoitteet. (Sinokki 2016, 81.) Tassa opinndytetydssa rinnastetaan sanat

tyémotivaatio ja motivaatio.

Kaupan alan tyontekija on henkild, joka tyéskentelee kaupan alalla- myymaldissa, tavarataloissa,
verkkokaupoissa tai muissa vahittaiskaupan toimipaikoissa. Kaupan alan tydntekijan tehtavaansa
voi kuulua asiakaspalvelua, kassaty6ta, varastotéita, tuotteiden esillepanoa seka erilaisia muita
tehtavia, jotka liittyvat tuotteiden myyntiin ja asiakaspalveluun. Kaupan alalla myyntitehtavissa
toimivia tyéntekijéita kutsutaan usein myds myyjiksi. (Tyémarkkinatori 2020.) Tassa
opinnaytetydssa kaytetdan termia kaupan alan tyéntekija.

Kaupan alalla tydskentely edellyttdd monipuolista osaamista. Tehtavien kirjo on laaja, ja
tyéntekijéilta vaaditaan asiakaspalveluosaamista, hyvia vuorovaikutus- ja tiimity6taitoja, kykya



hallita sek& kokonaisuuksia ettd yksityiskohtia, nopeaa reagointikykya ja kykyé toimia paineen alla.
Myyntitaitojen ja kielitaidon merkitys korostuvat useissa tehtévissa. Liséksi tunteiden hallinta ja
taito kasitella asiakkaiden tunteita ovat entista tarkedmpia. Joustavuus, asiakkaiden tarpeiden ja
toiveiden huomioiminen seka kyky saadellad asiakkaiden tunteita ovat olennainen osa

asiakaspalveluty6ta kaupan alalla. (Airila 2022, 24.)

Lahijohtaja on henkild, jolla on organisaatiossa suorassa alaisuudessaan johdettavia tydntekijoita
ja joka kayttdad asemaansa kuuluvaa tyénjohto-oikeutta ohjatessaan ja johtaessaan alaistensa
tyéskentelya (Lehto 2022, 110).

Lahijohtaja on juridisesti tydnantajan edustaja ja on vastuussa seka tydntekijdiden oikeuksien
toteuttamisesta tydpaikalla myds tydntekijéiden noudattamisesta velvollisuuksiaan ty6ssaan.
Taman lisdksi lahijohtaja on vastuussa hanelle osoitettujen tydntekijdiden tydpanoksesta seka
tyéntekijoitd koskevista prosessien lapiviennistd, kuten tavoitteiden asettelusta, suorituksen
arvioinnista, palkitsemisesta seka resursoinnista. (Kariniemi s.a.) Nain ollen l&hijohtaja vastaa
tydyhteisdn toiminnan sujuvuudesta ja tehokkuudesta.

Aiemmin l&hijohtajia on my6s kutsuttu esimiehiksi tai esihenkildiksi. Termit ovat kuitenkin ajan
mydta vanhentuneet. (Lehto 2022, 110.) Tassa opinnaytetydssa kaytetdan termia "lahijohtaja”, joka

on sukupuolineutraali termi ja on synonyymi termeille "esimies” ja "esihenkild”.

Valmentava johtaminen on johtajan ja johdettavien vuorovaikutussuhde, joka keskittyy
kehittdmaan johdettavien kykya johtaa omaa tydnsa tilannetajuisesti sekd huomiomaan
organisaation laajempi kokonaisuutta (Soback 2021,57). Valmentavan johtamisen ytimessé on
pyrkimys edistaa johdettavien kykya tehda itsenaisia paatéksia, ajatella kokonaisvaltaisesti ja
kehittya jatkuvasti niin yksiléna kuin tyéyhteisdn jasenina (Soback 2021, 10).

Carlssonin ja Forsselin (2017, luku 1.2) mukaan valmentava johtaminen on eettisesti kestavaa ja
se perustuu uskoon ihmisen arvoon, potentiaaliin sek& oppimiskykyyn. Valmentavan johtamisen

ytimessa ovat aitous, personaalisuus ja joustavuus.



2 Tyomotivaation tukeminen valmentavalla johtamisella

Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin tyémotivaatioon seka kasitellaédn tydmotivaatiota
itseohjautuvuusteorian nakdékulmasta. Luvussa tarkastellaan myds valmentavan johtamisen

periaatteita sekd tydmotivaation vahvistamisen keinoja valmentavan johtamisen avulla.
2.1 ltseohjautuvuusteoria tydmotivaation johtamisessa

Itseohjautuvuusteoria on psykologinen teoria motivoitumisesta, hyvinvoinnista seka perustarpeista.
Teoria syntyi yli 40 vuotta sitten kiinnostuksesta tutkia sisaistd motivaatiota, joka maarittaa
tekemistd, itsenséa vuoksi, kiinnostuksesta ja nautinnosta. (Gagné 2014, 5.) ltseohjautuvuusteoriaa
sovelletaan erityisesti tydelaméan kontekstissa, kun tarkastellaan tydmotivaatiota ja johtamista.
Teoriassa korostetaan, sité etta seka tyéntekijdiden suorituskyky ettéa heidan hyvinvointinsa
riippuvat siitd, millainen tyémotivaatio heilla on tyétehtaviinsa. (Deci, Olafsen & Ryan 2017, 20.)

Kuvassa 1 havainnollistetaan itseohjautuvuusteorian ydinidea, jonka mukaan ihmisilla on syvélle
juurtuneita psykologisia tarpeita, kuten tarve kokea omaa péatevyytta, autonomiaa seka
yhteenkuuluvuudentarve. Tilanteissa, joissa ndma tarpeet tayttyvét, ihmiset osoittavat enemméan
tahdonalaista, laadukasta motivaatiota ja voivat paremmin. Kun néitd psykologisia tarpeita taas
estetdan, ihmiset ovat vahemman motivoituneita ja hyvinvointi heikkenee. (Gagné 2014, 13.)

\w

ltseohjautuvuusteoria

Autonomia Péatevyys Yhteenkuuluvuus

Kuva 1. Itseohjautuvuusteorian ytimessé olevat henkilén psykologiset perustarpeet (mukaillen
Ryan & Deci 2017)

Autonomia eli omaehtoisuus tarkoittaa omaa tahtoa ja oman kaytéksen hyvaksymista. Se ei
kuitenkaan ole samaa asia kuin riippumattomuus tai individualismi. (Gagné 2014, 4.) Autonomian
tarve kuvaa yksiléiden tarvetta kokea itseohjautuvuutta ja omistajuutta omiin tekemisiin. Tama



tarkoittaa sitd, ettd autonomian tarpeen tayttdminen antaa yksilélle vapauden ja mahdollisuuden
tehda omia paatéksiaan omien arvojensa ja halujensa mukaisesti, ilman ulkoista pakkoa tai
kontrollia. Autonomian vastakohta on heteronomia. Heteronomiassa taas ulkoiset tai sisaiset tekijat
ohjaavat yksilén toimintaa, eikd hanella ole taytta vapautta tai valtaa omiin paatéksiinsa. (Ryan &
Deci 2014, 53.)

Patevyyden- eli kyvykkyydentunne kuvaa yksildiden tarvetta kokea olevansa tehokas ja
kykenevainen vuorovaikutuksessaan ymparéivan sosiaalisen ymparistén kanssa. Tama tarkoittaa
sitd, etta yksildlld on mahdollisuus kayttaa ja kehittdd omia kykyjéaan ja osaamista seka ilmaista
itseddn avoimesti ja luovasti. Kun yksil6a estetdén kehittdmasta omia taitoja, ymmarrysta ja
osaamista, patevyyden tarve jaa tayttdmatta. (Ryan & Deci 2017, 86.)

Itseohjautuvuusteorian ytimessé olevat perustarpeet ovat sidoksissa toisiinsa. Tutkimusten
mukaan sisadiseen motivaatioon vaikuttaa autonomian lisaksi patevyys. Kokemus ymparistdon
hallitsemisesta lisda patevyydentunnetta. Patevyydentunne on valttdmatdén, mutta samaan aikaan
riittmatén sisaisen motivaation syntymiselle ja sen yllapitdmiselle. Patevyys on olennainen osa
tydmotivaatiota, oli se sitten siséinen tai ulkoinen. llman riittdvaa patevyyden eli kyvykkyyden
tunnetta yksild saattaa kokea voimattomuutta ja menettdd motivaationsa. (Gagné 2014, 2.)

Yhteenkuuluvuus tai yhteenkuuluvuudentarve tarkoittaa tunnetta olla yhteydessa muihin, kokea
osallisuutta ja kuulumista. Yhteenkuuluvuuden tarvetta koetaan seka siina, ettd tuntee tulevansa
huomioiduksi, etta siina, etta voi itse valittda ja huolehtia muista. Tarve tayttyy, kun muut osoittavat
valittdmistd yksilda kohtaan ja kun yksil6lla on mahdollisuus osoittaa hyvantahtoisuutta muita
kohtaan. (Ryan & Deci 2017, 86.)

Tutkimukset osoittavat, etta tydyhteisdissa, jossa lahijohtajat tukevat autonomiaa, tydntekijat
kokevat paremmin oman tydn merkityksellisyytta, motivoituvat itsendisesti ja ndin ollen suoriutuivat
paremmin, nayttavat parempaa tyoétyytyvaisyytta sekd kokevat parempaa hyvinvointia.
Organisaation, jotka edistavat ja tukevat autonomisen tyémotivaation kehittamista, korostavat
itseohjautuvuutta, taten parantavat tyéntekijdiden itsensa toteuttamista, sitoutumista seka
osallisuutta. (Ryan & Deci 2017, 532.)

Itseohjautuvuusteoria korostaa psykologisten perustarpeiden tyydyttdmisen edistamisen tarkeytta
missa tahansa alan organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan tehokkaat organisaatiot ovat sellaisia,
joissa tydntekijdiden psykologiset perustarpeet tyydytetdaan. Se nakyy siind, etta tydntekijoilla on
mahdollisuus tehda ty6ta itsendisesti, he arvostavat ty6taan seka tuntevat olevansa arvostettuja.

Liséksi saavat oikeudenmukaista korvausta tydstaan. Mydnteiset vaikutukset organisaatioihin ja



tyéntekijéiden positiiviseen sitoutumiseen nékyvat erityyppisissé yrityksissa ja tydnkuvissa ja myds
erilaisissa kulttuureissa. (Ryan & Deci 2017, 553.)

Itseohjautuvuusteoria eroaa merkittavasti muista motivaatioteorioista siten, etté siind korostetaan
erilaisia motivaation tyyppeja ja lahteitd, jotka vaikuttavat yksildiden kayttaytymisen laatuun ja
dynamiikkaan. Itseohjautuvuusteorian mukaan motivaation ldhteet ovat taysin tahdonvaraisia ja
heijastavat yksilén kiinnostuksia tai arvoja. Kun taas toiset voivat olla kokonaan ulkoisia, kuten
tilanteissa, joissa yksild tuntee joutuvansa pakotetuksi tai painostetuksi tekemé&én jotain, mita han
ei arvosta. (Ryan & Deci 2017, 14.)

On olemassa kahdenlaista motivaation tyyppeja, sisainen eli autonominen motivaatio ja ulkoinen
eli ohjautuvuus. Autonominen eli sisdinen motivaatio johdattaa yksiléa toimintaan itsensa vuoksi.
Motivoituneelle kayttaytymiselle on tyypillista, ettd se ei ole kontrolloittua toimintaa, vaan taysin
vapaaehtoista. (Juuti 2006, 37.) Sisaisesti motivoitunut yksild ryhtyy toimintaan omasta tahdosta
ilman mitdan ulkopuolisia palkkioita tai arsykkeita (Juuti 2006, 61). Tydn sisaltd, sen
monipuolisuus, haastavuus, mielekkyys ja itse tekeminen ovat tekijéita, joihin sisdinen motivaatio
liittyy. Ulkoisesta motivaatiosta poiketen siséiselle motivaatiolle on tyypillista, etta se liittyy vahvasti
tunteisiin ja se on pitkékestoista. (Sinokki 2016, 98.)

Kun yksil6t ymmartavat tydnsa arvon ja tarkoituksen, kokevat omistajuutta ja autonomiaa sen
toteuttamisessa, seka saavat selkedé palautetta ja tukea, he motivoituvat itsendisemmin ja
suoriutuvat, oppivat seka sopeutuvat paremmin. Toisaalta, kun tydmotivaatiota kontrolloidaan, joko
ehdollisten palkkioiden tai valtasuhteiden kautta, ulkoisen vaikutuksen seurauksena tydntekijéiden
ponnistelujen kirjo saattaa kaventua, saada aikaan lyhytaikaisia voittoja kohdennetuissa tuloksissa
ja aiheuttaa kielteisia sivuvaikutuksia jatkuvan suorituksen ja ty6sitoutumisen suhteen. (Deci ym.
2017, 20.)

Jatkuva ty@sitoutuminen on tilanne, jossa yksilé on lojaalinen organisaatiota kohtaan, koska kokee
organisaatiosta lahtemisen kustannukset liian suuriksi eli menettdvansa enemman lahtemalla siita
kuin mitd han saisi jadmalla (AIHR Academy to innovate HR s.a.). Kéytdnndssa jatkuva
sitoutuminen tarkoittaa pelkoa menetyksistd, jos henkild lahtisi. Tama pelko voi koskea niin
tulotason, arvostuksen, ystavyyssuhteiden tai sosiaalisen aseman menetysta. (IGI Global
Publishing Tomorrow’s Research Today s.a.) Kyseinen sitoutumisen muoto yleensa yhteydessa
heikompiin suorituskyky- ja hyvinvointituloksiin (Van der Broeck, Howard, Van Vaerenbergh, Leroy
& Gagné. 2021, 261).

Ulkoisen motivaation taas luovat yksilén ulkopuolelta tulleet motivaatiotekijat. N&ité voivat olla
palkkioita, rangaistuksia, palautetta, kannustusta, yhteenkuuluvuuden seka turvallisuustunteen



lisddmisen tarpeita. Ulkoisilla motivointikeinoilla on kuitenkin lyhytaikainen vaikutus
tyémotivaatioon. (Sinokki 2016, 98.)

Toisaalta itseohjautuvuusteoriassa korostetaan, etta ulkoisilla palkkioilla voi olla erilaisia
vaikutuksia tyémotivaatioon. Joissakin tapauksissa ne voivat jopa lisata ja vahvistaa sisaista
motivaatiota. Ulkoinen sddntely voi voimakkaasti kannustaa tiettyja kayttaytymismuotoja, mutta se
saattaa usein aiheuttaa haitallisia vaikutuksia pitkaaikaiselle sisaiselle motivaatiolle ja
hyvinvoinnille, joskus myds organisaation toimintaan ulottuvia haittavaikutuksia. (Deci ym. 2017,
21.)

Lahtdkohtaisesti kaikki henkilét ovat motivoituneita. Motivaatio ja energia, mita yksildé tuo mihin
tahansa toimintaan voi olla laadullisesti erilaista, riippuen siité, mitka ovat juuri hdnen
motivaationtekijansa. Motivaatio, joka tulee omasta valinnasta tehda jotakin, erottuu taysin

motivaatiosta, joka tulee pakosta tehda jotakin. (Blanchard & Fowler 2017, 2.)

Itseohjautuvuusteoria tyéelaman kontekstissa tarjoaa puitteet ymmartaméaéan kolmen psykologisen
perustarpeen tyydyttamisen vaikutuksia ty6paikalla. Tutkimukset osoittavat, etta tydymparistoissa,
joissa lahijohtajat kuuntelevat tyéntekijéiden mielipiteitd, rohkaisevat itseohjautuvuuteen, tarjoavat
valinnanmahdollisuuksia yksil6ille ja ryhmille, antavat merkityksellista palautetta ja tarjoavat
tehtavia, jotka ovat optimaalisesti haastavia, johtavat seka korkealaatuiseen suoritukseen etta
parempaan tyéhyvinvointiin. Tama valittyy perustarpeiden tyydyttdmisen ja autonomisen
motivaation kautta. (Deci ym. 2017, 38-39.)

2.2 Tyodmotivaation muodostuminen ja merkitys kaupan alalla

Tybémotivaatiolla on suuri vaikutus yrityksen tulokseen sekd menestykseen. Tydmotivaatio
vaikuttaa toiminnan intensiteettiin seka sitoutumiseen, tyén tehokkuuteen ja tuottavuuteen,
tydntekijan antaman palvelun ja suoritetun tyén laatuun seka tyéntekijan ja koko tydyhteisdn
hyvinvointiin. (Sinokki 2016, 11.) Tyémotivaatioon vaikuttavat monenlaiset tekijat, kuten yksilén
omat arvot ja henkildkohtaiset tarpeet, odotukset, kiinnostuksen kohteet seka tydymparistén

tarjoamat mahdollisuudet ja kannustimet (Sinokki 2016, 81).

Kaupan alalla tyéntekijéiden tydpanoksella ja motivoituneisuudella on vaikutusta myyntitulokseen
ja siita kautta yrityksen menestykseen ja kilpailukykyyn. Tydntekijan tyénteonlaatu, onnistuminen ja
kehittyminen ovat sidoksissa lahijohtamiseen. Jos tydntekija kokee tyytymattomyytta
l&hijohtajatydhdn, hanen tydmotivaationsa ja suorituksensa tyéssa laskevat. Kaupan alan
l&hijohtajalla on keskeinen rooli niin tiimin tyén sujuvuudessa kuin tyéntekijdiden motivoinnissa.

Lahijohtajan on muodostettava luottamuksellinen ilmapiiri, jossa hyddynnetéan jokaisen



tydyhteisdn jasenen vahvuuksia ja tydskennelldan kohti onnistumisia ja tavoitteiden ja tulosten
saavuttamiseksi. (Kukkola 27.11.2016.)

Taten lahijohtajan on tarkeaa tuntea omia tiimilaisiaan ja tiedostaa, mika heita motivoi. Néin
toimien han voi I6ytaa jokaisen kannalta parhaat kannustimet ja motivaattorit. Tydmotivaatiota
lisdavat autonomian, merkityksellisyyden tunteet, kehittymismahdollisuudet, l1&hijohtajan antama
tuki, palaute ja kiitos. Taman liséksi tydntekijan motivoinnin edellytyksena on myds, etta rahallinen
kompensaatio tydstdan on kohtuullisella tasolla. Myyntitydssa tavoitteiden merkitys on myés
tarkeadssa roolissa. Realistiset, saavutettavasti asetetut tavoitteet lisdavat tydntekijéille tunnetta
heidan kyvystaan saavuttaa niita ja sitd kautta myés onnistumisen tunnetta, joka taas lisda
tyémotivaatiota. Onnistumiset tydssaan tuovat lisda onnistumisia ja vaikuttavat myés positiivisesti
tydasenteeseen. (Kukkola 27.11.2016.)

Asiakkaan nakdkulmasta palvelukokemuksen laatuun myds vaikuttaa se, kuinka hyvin tyéntekija
on motivoitunut. Tydmotivaation taso taas on sidoksissa lahiesihenkildn johtamistyyliin. (Hiltunen
2012, luku 1.5.) Laine (2008, 235) kuitenkin korostaa, ettd vastuu tydmotivaatiosta kuuluu niin itse
tyéntekijéille kuin mydés johdolle. Myynnin johdon on tarkeaa olla 1asna saanndllisesti ja innostaa
tydntekij6ita ja myyntia kohti entisté4 parempia suorituksia. Tydmotivaation ndkékulmasta keskeista

on huomioiminen.

Motivoivan tyén olennaisia piirteitd ovat sopiva haasteellisuus, saavutettavat kannustimet, selkeéat
paamaarat ja osallisuuden merkityksellisyys kokonaisuudessa (Sinokki 2016, 81). Monille yksil6ille
ty6 ei ole vain toimeentulon 1ahde, se on myds itse itsensa toteuttamisen ja henkil6kohtaisen
tyytyvaisyyden muoto. Yksilét etsivat ammatteja, joilla on merkitysta ja jotka tarjoavat rahan lisaksi
myds merkityksen ja tyydytyksen tunteita. (Ryan & Deci 2017, 533.) Lainen (2008, 233) mukaan
tydmotivaatio on jopa merkittAvampaa kuin osaaminen. Tydmotivaatio innostaa huippusuorituksiin.
Mit& motivoituneempi ja myénteisempi asenne henkildstolla on, sitd todennakdisemmin se nousee
jatkuvasti korkeammin suoriutuvaksi tyéyhteisdksi. Henkildstdn tydmotivaatio ja asenne ovat
keskeisia ja toisiinsa liittyvid menestyksen tekijéita. (Strycharczyk, Clough & Perry 2021, 144.)

Kaupan alan tydntekijdiden tydmotivaatiota tulisi tarkastella Bermanin, Evansin ja Chatterjeen
(2018, 311) mukaan kahdesta nakékulmasta; mitka tydhon liittyvéat tekijat aiheuttavat tydntekijéiden
tyytyvaisyytta tai tyytymattdmyytta heidan tehtaviinsé ja mika johtamistyyli on paras seka
l&hijohtajan etta tydntekijdiden nakékulmasta. Tahan perustuen jokainen tydntekija tarkastelee
tyotyytyvaisyyttéd minimi odotusten ("dissatisfiers”, eli "tyytymattémyyden aiheuttajat") ja toivottujen
tavoitteiden ("satisfiers” eli "tyytyvaisyyden aiheuttajat") ndkékulmasta. Motivoitunut tydntekija
vaatii molempien tekijéiden tayttymista. Minimiodotukset liittyvat padasiassa tydymparistéén, kuten
turvalliseen tydpaikkaan, tasapuoliseen kohteluun samassa tehtdvassa olevien kanssa,
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joustavuuteen, tasapainoiseen lahijohtajaan, vapauteen pukeutumisessa, oikeudenmukaiseen
palkkaukseen, perustason etuihin, kuten lomajarjestelyihin ja tybterveyshuoltoon seka selkedan
viestintddn. Nama elementit voivat yleensa vaikuttaa tydmotivaatioon vain negatiivisesti. Jos
minimiodotuksia ei taytetd, tydntekija on tyytymatén. Jos ndma odotukset taytetdan, ne otetaan
itsestaanselvyyksina eivatkd ne juurikaan motivoi henkilda ylittAmaan odotuksia. (Berman ym.
2018, 311.)

Toivottuihin tavoitteisiin littyvat taas enemman itse tydnkuva ja tehtavat, kuin tydymparistd. Ne
perustuvat siihen, pitaakd tydntekija tydstaan, saako han tunnustusta hyvasta suorituksesta,
tunteeko saavuttavansa jotain, saako han valtuuksia tehda p&aatodksia, luotetaanko haneen, onko
hanelle maéritelty urapolku, saako han ylimaaraista palkkaa tai bonuksia poikkeuksellisen
suorituksen jalkeen ja saako han mahdollisuuden oppia ja kehittyd. Nama elementit voivat taas
vaikuttaa merkittavasti tyotyytyvaisyyteen ja motivoida henkilén ylittdmaan odotukset. Silti, jos
minimi odotukset eivét tayty, tydntekija voi silti olla niin tyytymatén, ettd han lahtee, vaikka itse tyd
olisikin palkitsevaa ja kiinnostavaa. (Berman ym. 2018, 311.)

2.3 Valmentavan johtamisen periaatteet

Valmentavassa johtamisessa on kyse yhteisesta vuorovaikutuksesta, jossa lahijohtaja on lasna
arjessa, tukee, kuuntelee, ohjaa kysymyksilla, antaa palautetta ja myds nostaa esiin onnistumisia.
Valmentavassa johtamisessa, lahijohtaja edelleen nayttda suuntaa, ohjaa, mutta ei kdskyta vaan
antaa tilaa paatéksenteoille. Johdettavat ovat aktiivisia osapuolia tyénteon, oppimisen ja myoés
johtamisen prosessissa. (Soback 2021, 61.) Valmentavalla johtamisella pyritdédn edistdmaan
johdettavien itsenaisen paatdéksenteon rohkeutta, kykya harkita paatdksia kokonaisvaltaisesti ja
taitoa ottaa huomioon muiden nakemyksia paatdksenteon aikana. Valmentava johtaminen on
eettisesti kestava ja uskoo ihmisen arvoon, potentiaaliin seka oppimiskykyyn. (Sinkkonen & Lehto
2022, 93.)

Sobackin (2021, 112) mukaan valmentavan johtamisen implementointi tyéyhteisdén vaatii kuuden
periaatteen omaksumista. Naita periaatteita ovat; turvallisen ympériston luominen, ohjaaminen
kysymyksilla, itsendisten paatdstenteon mahdollistaminen ja edellyttdminen, sparraajan ja
tukihenkilén toimiminen, tietoisempaan tekemiseen ja jatkuvaan oppimiseen kannustaminen seka

tydntekijéiden kiittminen, mika vahvistaa positiivista ilmapiiria ja lisdéd tydmotivaatiota.

Valmentavassa johtamisessa ennen kaikkea on tarke&a luoda tila, turvallinen ymparist6, jossa
korostuu psykologinen turvallisuus ja vallitsee ilmapiiri, jossa jokainen tyéyhteisén jasen voi olla

avoin oma itsensa. Luomalla turvallinen ymparistd, lahijohtaja mahdollistaa johdettavien avointa



11

itsedan ja omien ajatusten ilmaisemista ilman pelkoa. Se myés auttaa luomaan yhteyden
johdettaviin. (Soback 2021, 115-119.)

Kysymysten avulla 1&hijohtaja pystyy ohjaamaan ja aktivoimaan johdettavissa itsenaisen ajattelun
ja reflektointiprosessin. Soback (2021, 139) kehottaa kysymaan avaavia M-alkavia kysymyksia,
silld ne johtavat syvempaan tutkimiseen ja ratkaisujen I6ytamiseen. Kysymykset auttavat
tyéntekijda arvioimaan ja reflektoimaan daneen omia tilanteitaan ja myés maarittelemaan
tavoitteet. Samaan aikaan kysymisen liséksi, kuunteleminen on myds tarkeassa roolissa (Soback
2021, 143). Myds Sinokki (2016, 22) huomauttaa, ettd tydntekijat nykyaan kaipaavat esihenkiléilta
aiempaa parempaa kohtaamis- ja kuuntelutaitoa.

ltsenédisen paatdksenteon mahdollistaminen vahvistaa johdettavissa arvostusta, oma-aloitteisuutta
ja sitoutumista seka kehittda vastuunkannon valmiutta (Soback 2021, 158). Sparraaminen ja tuen
antaminen valmentavassa johtamisotteessa pitda tapahtua, kun johdettava sita pyytaa, kun tilanne
vaatii ja se pitda tapahtua saanndllisesti. Sparrauksen ja tuen antamisen periaatteet perustuvat
johdettavan ohjaamiseen eteenpéin kohti asetettua tavoitetta seké samalla laajemman
nakdkulman huomioimiseen. Liséksi painotetaan ohjausta myés sisdanpain kohti syvenevaa
itsetuntemusta. (Soback 2021, 199.)

Valmentava johtaja kannustaa jatkuvaan kehittymiseen tutkimalla ajattelu- ja toimintatapoja. Han
auttaa johdettaviaan kyseenalaistamaan ja tekem&an harkittuja johtopaatdksia kaytetyista
toimintatavoista; ovatko ne toimivia, tulisiko niitd muuttaa, laajentaa vai luopua niistd kokonaan.
(Soback 2021, 202.) Kiittdmisen, tunnustuksen ja kannustamisen avulla l&hijohtaja rakentaa
hyvinvoivaa arvostavaa tydyhteis6a seka vahvistaa johdettavien itseluottamusta (Soback 2012,
218).

Ylla mainitut kuusi periaatetta muodostavat valmentavan johtamisen keskeisen ytimen, ja ne
liittyvat tiiviisti toisiinsa, ohjaten toinen toisiaan. Naiden periaatteiden integroiminen osaksi
paivittaista toimintaa edistda ja vahvistaa valmentavan johtamisen lahestymistapaa. (Soback 2021,
113.)

Valmentava johtaminen on siis kattava lahestymistapa, joka korostaa arvostusta, osallistumista ja
tavoitteellista yhteisty6ta, mika taas mahdollistaa seka yksiléiden etta organisaation kasvun. Tama
|ahestymistapa perustuu vahvaan luottamukseen ja sen tavoitteena on edistaa kaikkien
osallistujien kehitysta. Valmentava johtaminen on kaikkien saatavilla ja sen tavoitteena on tukea

yksiléiden kasvua ryhméan voimavaroin. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43.)

Valmentava johtamista pidetaan toimivana tapana lisdédmaan itseohjautuvuutta tydyhteiséon, silla
se vahvistaa tydntekijoiden kykya itsendiseen paatéksentekoon, ongelmaratkaisuun, asioiden
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aikaansaamiseen. Valmentava lahijohtaja tuntee omien tiimilaisten vahvuuksia, nékee jokaisen
potentiaalin, on aidosti kiinnostunut, kysyy, innosta ja haastaa. Valmentavan johtamisen kaytannén
tybkaluja ovat tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen ja arviointikdytanteet. (Sinkkonen &
Lehto 2022, 93.)

2.4 Tyontekijoiden tydomotivaation vahvistaminen valmentavan johtamisen avulla

Tyobntekijdiden tydmotivaatio on sidoksissa organisaation johtajuuteen. Johtamisen tulee perustua
yhteisen suunnan maarittdmiseen, sitoutumisen rakentamiseen seka yhdenmukaisuuden
luomiseen. (Latham & Ernst 2006, 191.) Onnistunut valmentava johtaminen auttaa organisaatiota
saavuttamaan asetetut tavoitteet ja lisda tydntekijéiden tydhyvinvointia (Sinkkonen & Lehto 2022,
95).

Berman ja muut (2018, 311) tarjoavat konkreettisia keinoja kaupan alan tyontekijdiden
tydmotivaation vahvistamiseen. He ehdottavat muun muassa tyéntekijdiden valtuuttamista ja
rohkaisemista ratkaisemaan ongelmia seka pyytdmaan heita ilmaisemaan omia mielipiteitaan.
Liséksi he korostavat sdannéllistd kommunikointia tydntekijdéiden kanssa, tiedustelua heidan
hyvinvoinnistaan, tehtévien delegointia, tydntekijéiden ideoinnin kannustamista seka virheista
oppimisen mahdollistamista ja armollisuutta. Tydntekijéiden tydmotivaation tukemisessa tarkeita
ovat myo6s avoin viestintd ylennyskriteereista, julkisen tunnustuksen antaminen hyvasta
suorituksesta, ja palautteen pyytadminen tyéntekij6iltd yhteisista tavoitteista ja niiden

saavuttamisesta (Berman ym. 2018, 311).

Lahijohtaja voi parhaiten vahvistaa tyontekijdiden tydmotivaatiota ottamalla kaytt66n valmentavan
johtamisen periaatteita, joiden avulla tydntekijéiden psykologiset tarpeet tulevat tyydytetyksi.
Vastuun antaminen ja jakaminen tydyhteis6ssé, omien tehtaviin liittyvaa paatésvallan antaminen,
eli oikeus valita miten tyd tehdaan, epaonnistumisen mahdollistaminen seké palautteen antaminen
ovat keinoja, joilla l1ahijohtaja voi tyydyttaa tiimilaisten autonomian tunnen. Patevyyden tunnen
tyydyttamiseen sopivat toimenpiteet, joita 1&hijohtaja voi implementoida ovat sdannélliset
keskustelut ja tavoitteiden kartoitukset yhdessa tydntekijan kanssa, erilaiset koulutukset ja
mielenkiitoiset tehtévat, joiden avulla tyéntekija voi saada ja kehittda uusia taitoja.
Yhteenkuuluvuuden tunteen tyydyttamisen ja vahvistamisen kannalta I&hijohtaja voi pitéda
sdanndllisia yhteisia tapaamisia koko tiimin kanssa, kannustaa yhteistyéhén, kommunikoida
tehokkaasti seké jakaa tietoa. (Gagné 2014, 195.)

Valmentavan johtamisen toteuttamisen edellytyksend on, etta lahijohtajan ja johdettavan valilla on

luottamuksellinen ja arvostava vuorovaikutussuhde, joka syntyy siita, ettd molemmat osapuolet
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tuntevat toisensa tarpeeksi hyvin. Tutustumisprosessi taas vaatii aikaa. (Sinkkonen & Lehto 2022,
94.)

Tybémotivaatio on se voima, joka saa ihmiset tekemaan ty6ta kohti haluamiaan paamaaria. Kun tyé
on sopivasti haastavaa ja kiinnostavaa, ja kun tyéntekijat voivat kayttda omia taitojaan seka
saavuttaa onnistumisia, he ovat tyytyvaisia. Luovat tyétavat ja avoin ilmapiiri kannustavat
tydntekij6itd ponnistelemaan yhdessé tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi on tarke&d huolehtia
siita, etté palkitseminen on oikeudenmukaista ja motivoivaa. Silla varmistetaan, etta jokainen
tyéntekija saa ansaitsemansa palkan tyéstaan, samalla kun se tarjoaa muita kannustimia hyvin
tehdysta tydsta. Toimiva palkitsemisjarjestelma ei ainoastaan tarjoa oikeudenmukaista palkkaa,
vaan my6s muita kannustimia, kuten bonuksia, tunnustuksia tai kehitysmahdollisuuksia. Tama
auttaa houkuttelemaan lahjakkaita tyontekij6itéa yritykseen ja samalla sitouttamaan nykyisen
henkiléstdn pysymaan yrityksessa. Toimivassa palkitsemisjarjestelméssa ei ole siis kyse
pelkdstdan rahasta, vaan siita, miten tyéntekijéille tarjotaan arvostusta, kannustusta ja
mahdollisuuksia kehittya. (Joki 2021, 143.)
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3 Empiirinen tutkimus

Tassé luvussa esitelldan tutkimukseen valittu menetelma ja kuvataan tutkimuksen vaiheita. Taméan
opinnaytety6n tutkimukselliseksi lahestymistavaksi on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus,

jonka aineistonkeruumenetelmana on teemahaastattelu.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, miten valmentavalla johtamisella 1&hijohtaja voi tukea
kaupan alan tyétekijéiden tydmotivaatiota. Tutkimuksessa tarkastellaan tyéntekijdiden
nakoékulmasta tarkemmin sité, mista tyéntekijdiden tydmotivaatio muodostuu ja millaiseksi

tyéntekijat ovat kokeneet lahijohtajan valmentavaa johtamista tyémotivaation tukemisessa.
3.1 Laadullisen tutkimuksen maaritelma

Laadullinen tutkimusote soveltuu sellaisten ilmididen tutkimiseen, jotka juontavat juurensa ihmisen
tajunnasta, vuorovaikutuksesta ja kielellisesta ilmaisusta. Tutkimuksen tavoitteena voi olla uuden
tiedon hankkiminen, ilmidn yksityiskohtainen kuvaileminen, ymmarryksen syventadminen, ilmién
tulkinta tai jopa olemassa olevan kasityksen kyseenalaistaminen. (Puusa & Juuti 2020, 77.)
Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden saada syvallinen kasitys ja uuden tavan ymmartaa
iimiéta (Kananen 2017, 36). Laadullisen 1ahestymistavan paatunnuspiirre on todellisuuden
korostaminen seka siitéd saatavan tiedon subjektiivinen luonne. Laadullisessa tutkimuksessa néin

ollen keskitytdan tarkastelemaan yksittaisia tapauksia ja ilmiéita. (Puusa & Juuti 2020, 76.)

Laadullisen tutkimuksen keskidssa on ihminen niin tutkimuksen kohteena, kuin tutkimuksen
tekijana (Puusa & Juuti 2020, 81). Tutkimuksen avulla on tarkoitus selvittdad merkitysta, eli sitd
kuinka ihmiset kokevat ja ndkevat reaalimaailman. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta
tutkittava ja tutkija ovat kontaktissa ja tutkimus tehdaén aidossa kontekstissaan. Tutkijalla on
merkittdva rooli tutkimuksessa, silld tutkija toimii tiedon keruun ja analysoinnin instrumenttina,
jonka kautta reaalimaailman ilmiét muuttuvat tutkimustuloisiksi. (Kananen 2017, 36.) Tutkijalla on
my0s aktiivinen rooli koko tutkimusprosessin aikana, silla han tulkitsee, havainnoi seka pyrkii
hahmottamaan kokonaisuutta (Puusa 2020b, 147).

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetadan sanoja ja lauseita ja se on kuvailevaa eli
deskriptiivistd. Laadullisen tutkimusotteen aineistonkeruumenetelmiin kuuluvat havainnointi,
haastattelut, kyselyt seka dokumentit (Kananen 2017, 52). Paadyin valitsemaan laadullisen
tutkimuksen aiheen luonteen seka ty6n tavoitteiden perusteella, silla parhaiten tutkittavan ilmién

kuvaaminen ja syvallisempi ymmarrys onnistuu juuri kyseista tutkimusmenetelma kayttaen.
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3.2 Tutkimusmenetelmien valinta

Tiedonkeruumenetelméksi valittiin teemahaastattelu, joka etenee nimensa mukaisesti ennalta
valittujen teemojen mukaisesti, kuten tydmotivaatio, valmentava johtaminen ja tydmotivaation
tukeminen valmentavan johtamisen avulla. Teemahaastattelu on aineistonkeruumenetelmana
joustava ja sen avulla voidaan saada tutkimukseen subjektiivista kokemusta. Joustavuus tassa
kontekstissa tarkoittaa sita, ettéd haastattelutilanteessa tutkijalla on vapaus muokata kysymyksia,
pyytda haastateltavaa selittdmaan ja tarkentamaan omia vastauksia, lisata uusia kysymyksia
tilanteen mukaan, jos han huomaa, etta keskustelu johtaa mielenkiintoisiin tai olennaisiin aiheisiin.
Joustavuus antaa tutkijalle mahdollisuuden reagoida haastateltavan vastauksiin, Kiinnittaa
huomiota ei-kielelliseen ilmaisuun eli elekieleen, katsekontaktiin, puheen ja syventaa keskustelua
niilla alueilla, jotka ovat tutkimuksen kannalta merkityksellisia. Tdma voi tuoda esiin uusia
nakdkulmia ja syventdd ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Joustavuus haastattelutilanteessa onkin
tarkead, jotta tutkija voi saada mahdollisimman kattavan ja syvéllisen kuvan tutkimusaiheestaan.
(Puusa 2020a, 106-107.)

Paadyin valitsemaan teemahaastattelun aineistonkeruumenetelmaksi, koska se tarjosi joustavan ja
vapaamuotoisen kehyksen keskustelulle, mika soveltui hyvin tutkimukseni tarpeisiin. Halusin antaa
haastateltaville tilaa ilmaista ajatuksiaan ja kokemuksiaan vapaasti ilman tiukkaa struktuuria, jotta
voisin saada mahdollisimman monipuolisen ja syvaéllisen kuvan tutkimusaiheesta.
Teemahaastattelu mahdollisti keskittymisen ennalta valittuihin teemoihin. Teemahaastattelun etuna
on my6s mahdollisuus valita haastateltaviksi sellaisia henkil6ita, joilla etukateen tiedettiin olevan
kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta (Puusa 2020a, 106).

Haastattelujen teemojen tulee perustua tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Puusa 2020a,
117). Teemojen avulla eritelldén ilmiéta osiin ja niiden siséltéd, merkityksia pyritddn ymmartamaéan
esitettavien kysymysten avulla (Puusa 2020a, 113). Laadin haastattelurungon keradmani
tietoperustan pohjalta tukemaan tutkimuksen paa- ja alakysymyksia. Haastattelurunko on
|6ydettavissa liitteesta 1, ja sitd kaytettiin kaikkien haastattelujen pohjana.

Tassa tutkimuksessa haastattelun teemat ovat samat kuin tutkimuskysymykset eli tydmotivaatio,
valmentava johtaminen seka tyémotivaation tukeminen valmentavan johtamisen avulla.
Haastattelun kolme paateemaa mainittiin haastateltaville 1ahetetyssa viestissa, jossa kerroin
yleisella tasolla tutkimuksestani sek& anonymiteetin sailymisesta. Nain ollen haastateltavat tiesivat
tutkimusaiheeni etukateen ja se mahdollisti ainakin ajatuksen tasolla valmistautumista haastattelua
varten. En ole kuitenkaan l&hettédnyt kysymyksiéd haastateltaville etukateen, silla koin, etta silla voi
olla epatoivottua ja negatiivista vaikutusta haastatelluiden siséaltéon. Etukateistieto tutkittavasta
aiheesta voi rajata tai jopa kahlita tutkittavien ajatuksia ennakkoon ja nain mygs vaikuttaa
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epatoivotulla tavalla haastatteluiden sisaltédn (Puusa 2020a, 107). Teemahaastattelut olivat
yksildhaastatteluja. Kuvaan niitéa tarkemmin luvussa 3.3.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Aineistonkeruu aloitettiin valitsemalla haastateltavat. Tutkimuksen kohderyhman henkiléihin otettiin
yhteytta yksityisviesteilla maaliskuun 2024 lopussa. Haastattelut toteutettiin viikoilla 15-16,
huhtikuussa 2024. Kvalitatiivista tutkimusta varten haastateltiin kuutta kohderyhmaan kuuluvaa
henkil64, joita esitetdan tarkemmin luvussa 3.5. Viisi haastattelua toteutettiin kasvokkain seka
yhden WhatsApp-videopuheluna.

Haastateltaville annettiin mahdollisuus paattaa haastattelumuoto sopivaksi, joko kasvokkain tai
etayhteytta kayttden, esimerkiksi Teams-sovellusta, WhatsAppia tai muuta alustaa.
Henkildkohtaisesti koin lahitapaamisen parhaaksi vaihtoehdoksi, koska se luo valittéman ja
henkildkohtaisen yhteyden haastateltavan kanssa, mika taas edistaa avoimuutta ja luottamusta
keskustelussa. Kasvokkain tapaaminen mahdollistaa myés ei-kielellisen kommunikaation, kuten
eleiden ja ilmeiden, havaitsemisen, miké voi auttaa ymmartdmaan haastateltavan tunnetiloja ja
asenteita paremmin. Suurin osa haastateltavia esittivat omaa halukkuutensa pitda haastattelua
kasvokkain, silla he myds kokivat sitd enemman luontevalta tavalta, jossa korostui aito
kohtaaminen ja kommunikoinnin avoimuus. Viisi haastattelua toteutettiin kasvokkain seka yhden
WhatsApp-puhelun videoyhteyden valitykselld. Kaikki haastattelut pidettiin henkildkohtaisesti, silla
se mahdollisti tutkijalle luomaan avoimen ja luotettavan ilmapiirin ja tarjota haastateltaville
mahdollisuuden esittdd omia ajatuksia avoimesti ja vapaasti. Haastattelujen kesto vaihteli puolesta

tunnista tuntiin.

Haastattelut nauhoitettiin tietokoneen Sanelin-ohjelman avulla, haastateltavien luvalla. Liséksi ne
dokumentoitiin Microsoft Word-tiedostoon. Suhtauduin haastatteluihin vakavasti ja valmistauduin
etukateen. Haastattelujen aikana pyrin [0ytdmaan sopivaa kommunikointityylia haastateltavan
kanssa. Avasin tarvittaessa kysymyksia ja esitin lisdkysymyksia, jos vastaukset jaivat liian
suppeiksi. Haastattelijan rooli on kriittinen tutkimuksen kannalta, silla hdnen olemuksellaan ja
kysymysasettelullaan on suuri vaikutus siihen, millaista aineistoa haastattelusta saadaan.
Haastattelijan tulee luoda turvallinen ja avoin ilmapiiri, jossa haastateltava tuntee olonsa

mukavaksi ja rohkaistuu puhumaan avoimesti. (Puusa 2020, 107-108.)

Tutkimukseen osallistumisen suostumusta varmistin jokaiselta haastateltavalta haastatteluiden
yhteydessa. Ennen haastatteluita esitin suostumuslomakkeen-dokumentin ja varmistin, etta

haastateltavat suostuvat osallistumaan tutkimukseen vapaaehtoisesti, ymmartavat osallistumisen



17

tarkoitusta, mita tutkimus koskee ja sitd mihin heidan antamansa dataa kaytetaddn. Taman lisgksi

toin myds esiin suostumuksen peruuttamisen ehtoja ja kaytantoja.
3.4 Tutkimusaineiston analyysi

Aineiston analyysissa pyritdan luomaan yhtenainen kasitys aineistosta ja tekemaan siita paatelmia.
Tama saavutetaan tutkimalla aineiston osia huolellisesti ja yhdistelemalla niita, syvallisen
ymmarryksen saavuttamiseksi. Aineiston analysoinnin pAdmaarana on tuottaa perusteltuja

tulkintoja ja johtopaatdksia tutkittavasta ilmiésta. (Puusa 2020, 148.)

Taman tutkimuksen aineistoa analysoitiin kdyttden sisaltéanalyysin keinoa. Kaytdnndssa analyysi
tapahtui vaiheittain ja aineiston analyysi aloitettiin kdymalla aineistoa useaan kertaan Iapi.
Kuuntelin tarkkaan jokaisen niuhotuksen, tutkin omia muistiinpanoja ja litteroin aineiston
tekstimuotoon. Litterointiin kdytin myds apuna Microsoft Wordissa olevaa Sanele-toimintoa, joka
pystyi osittain muuntamaan puhetta tekstiksi. Kaikki aiemmin litteroidut tekstit kavin useamman
otteeseen |api ja etsin niistad kaiken tutkimusaiheen kannalta olennaisen tiedon. Seuraavana
vaiheena oli aineiston pelkistys, jonka yhteydessé kaikki epdolennaiset tiedot karsittiin pois, jolloin
saataisiin keratty informaatio tiivimpaan muotoon. Pelkistamisen lisdksi aineistolle tehtiin
ryhmittelya, kategorisointia, teemoittelua seka tulkintaa. Naiden toimenpiteiden tavoitteena oli
|6yt4a yhtalaisyyksia ja erovaisuuksia haastattelujen saaduista vastauksista seka tuoda selkeytta,
syvennettyd ymmarrysta ja kasitysta tutkittavasta ilmiésté seké vastauksia paékysymykseen ja

alakysymyksiin.
3.5 Tutkimuksen kohderyhman esittely

Tutkittavien valintaan tulisi kvalitatiivisessa tutkimuksessa kiinnittéda erityistd huomiota, silla
tutkimuksen onnistumisen kannalta ja vinoutuneinten tutkimustulosten valttamiseksi, tulisi valita

sellaisia henkilGita, jotka tietavat tutkittavasta ilmiésté eniten (Kananen 2017, 128—-129).

Tutkimusta varten haastattelin kuutta kohderyhmaan kuuluvaa henkila, jotka tydskentelevat
kaupan alalla. Kohderyhman valinta tapahtui omien verkostojen kautta ja tavoittelin kohderyhm&an
kuuluvia henkildita yksityisella viestilla. Haluaisin tutkimukseeni sellaisia henkil6itd, jotka ovat alan
ammattilaisia ja tietavat tutkittavasta ilmiésté. Liséksi koin térkedksi valita sellaisia henkil6ita, joilla
on eripituista kokemusta kaupan alalta, ja jotka ovat erilaisessa eldamanvaiheessa tutkimuksen
toteutuksen aikana. Nakemykseni mukaan tdma antaisi moniulotteisimpia nakemyksia ja

laajemman tarkastelupinnan aiheen kasittelyyn.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa on huomioitu tutkimuksen rajausta tiettyyn alaan, nain ollen

kohderyhma oli valikoitu tutkimuksen rajauksen mukaisesti. Haastateltavien anonymiteetin
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sdilyminen oli erityisen tarkeaa, ettei haastateltavia voida tunnistaa vastausten perusteella.
Haastateltavien anonymiteetin sailyttdmiseksi kerattiin tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa
taustakysymysten avulla. Taustakysymykset 16ytavat haastattelurungosta (liite 1). Taulukossa 2
havainnollistetaan haastateltavien taustatiedot.

Taulukko 2. Tutkimuksen haastateltavat

Haastateltava Kokemus kaupan Kaupan luokittelu
alalla (vuosina)

Haastateltava 1 2 Erikoiskauppa
Haastateltava 2 8 Paivittaistavarakauppa
Haastateltava 3 22 Erikoiskauppa
Haastateltava 4 12 Erikoiskauppa
Haastateltava 5 13 Erikoiskauppa
Haastateltava 6 8 Erikoiskauppa

Haastateltavien anonymiteetin séilymisen kannalta haastateltavat esiintyvat tutkimuksessa
nimikkeilld Haastateltava 1, Haastateltava 2, Haastateltava 3, Haastateltava 4, Haastateltava 5 ja
Haastateltava 6. Kaikki haastateltavat tydskentelevat myyjina. Toisin kuin Haastateltava 2, joka
tyéskentelee paivittdistavarakaupassa, muut haastateltavat tydskentelevat erikoiskaupoissa.
Kohderyhman henkildiden kokemus kaupan alalta vaihtelee 2—22 vuoden valilla.
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4 Tutkimustulosten esittely

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Tulokset ovat jaoteltu alalukuihin sen mukaan,
mihin tutkimuksen alakysymyksisté ne liittyvat. Tutkimuksen alakysymykset on maéaritelty luvussa
1.1.

Tutkimukseni ja sen tulokset keskittyvat aiemmin esitettyjen rajauksen mukaisesti nimenomaan
kaupan alan tydntekijéiden nakdékulmaan. Tuloksissa ei siis kasitelld tydmotivaation vahvistamista

l&hijohtajan ndkékulmasta.
4.1 Tydmotivaation muodostuminen

Tassa luvussa keskitytddn ensimmaiseen tutkimukseni alakysymykseen; mista tekijoista kaupan

alan tydntekijéiden tydmotivaatio muodostuu.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavat, joiden mielenkiinnon kohteet liittyivat suoranaisesti
omaan tydéhoén ja kaupan alaan, kokivat enemman motivoituneisuutta. Tydmotivaation koettiin
olevan korkeampi, kun erikoiskauppojen tuotevalikoima ja tuotteet kiinnostivat haastateltavia tai he
osoittivat aitoa kiinnostusta omaa tyétehtdvaan kohtaan seka aidosti nauttivat esimerkiksi
asiakaskohtaamisista ja asiakaspalveluprosessista. Haastateltavien sen hetkisen tydmotivaation

tasoon vaikutti taas pa&osin henkildkohtainen elaméntilanne sekd henkinen hyvinvointi.

Monet haastateltavat kokivat tydyhteison ja siella vallitseva ilmapiirin tarkedksi tyémotivaation
syntymisen ja ylldpitdmisen kannalta. Haastateltavat korostivat hyvéan ilmapiirin tydyhteiséssa
vaikuttavan positiivisesti tydmotivaation tasoon. Monimuotoisuus, inklusiivisuus, avoimuus, tasa-
arvoisuus ja tasapuolisuus seka kunnioitus toisia kohtaan nousivat keskeisimmiksi tekijoiksi, jotka
haastateltavien mielestdén olivat edellytyksind hyvan ilmapiirin muodostumiseen.
Yhteenkuuluvuuden tunnen seké psykologisen turvallisuuden tunne koettiin myds olevan isossa
merkityksessa seka vaikuttavan vahvasti tydmotivaatioon.

*Jos tydyhteisd, joka sinua ympardi tydvuoron ajan on tosi ikéva, motivaatio putoaa alle
puoleen. Pitaé olla hyvé olla, mukavaa t6issa, jotta pystyt suoriutumaan.” (Haastateltava 5)

"Jos on huono ilmapiiri, sitten ei kiinnosta...kun on kavereiden kanssa t6iss4, silld on valtava
merKkitys, ettd on yhteenkuuluvuuden tunne ja oikeasti ystavia tbissa. Ei se edes tunnu tyo6lta
kaytanndssa. Mun mielesta se on kaiken a ja o, ja tarkein periaatteessa tyéssa, minulle
ainakin, ettd on yhteenkuuluvuuden tunne.” (Haastateltava 4)

"Varsinkin tdmmadisessa alassa, sellaisessa tydssa, missa sulla on paljon tydkavereita ja siella
on paljon ihmisia t6issa. Niin kuin sanontaa, mika on tosi tarkeda "Kenenkaan ei tarvitse olla
kavereita, mutta kaikkien pitaa tulla toimeen kaikkien kanssa.” (Haastateltava 1)

"Tydyhteison ilmapiiri vaikuttaa, miten astun tydymparistdon. Kun tiedan, ettd on painostava
ilmapiiri, haluaa vahemman jutella, kun taas se laskee viihtyvyytta téissa. Tarkea ettd on hyva
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tydyhteisd, voi tehdé ty6té rauhassa ja tehdé tydtd omana itseani, ilman etté tarvitsee olla
varuillaan koko ajan.” (Haastateltava 6)

Haastatteluissa tuli esille, etta ulkoisilla kannustimilla, kuten rahallisella kompensaatiolla tai
bonuksilla oli suurta vaikutusta haastateltavien tydmotivaatioon. Haastateltavat 1,2,4,5 ja 6
kertoivat voimaantuvansa, kun he saavat tydstaan reilua rahalista kompensaatiota ja heita
palkitaan bonuksilla tai muilla kannustimilla suorituksestaan. Ainoastaan haastateltava 3 ei kokenut
bonuksilla olevan vaikutusta tyémotivaation. Mielipiteet myds vaihtelivat siltd osin, etta toisille oli

tarkedmpéaa konkreettinen rahallinen kompensaatio, toisille taas erilaiset ei-rahalliset kannustimet.

"Bonukset ja extrapalkinnot vaikuttaisi tydmotivaatioon, jos ne olisivat reilumpia, siihen
verrattuna miten toi tyé kuormittaa, kompensaatio pitéisi olla kohdillaan.” (Haastateltava 5)

"Rahaa on ainoaa, mika ainakin kannustaa ja vaikuttaisi tydmotivaatioon. Ja tietysti joku
bonus, mitd annettaisiin, tasavertoinen, sellainen mitd maksetaan kaikille.” (Haastateltava 4)

"Kylla koen, ettd rahaa motivoi. Koska ensinnakin tdss& maailman tilanteessa muutenkin,
kylahan extra rahaa motivoi erittdin paljon...Joko yhteinen tai yksiléllinen tavoite, niin kyla
minusta se motivoi, kun tiedat tavallaan, samalla teet hyvaa itse firmalle, mutta tiedat ettéd sa
saat myos jotakin itselle. Eli ne ponnistelut ei jad huomaamatta. Se on mun mielesta tosi
tarkeata. Kaikki kannustimet toimivat ainakin itselle.” (Haastateltava 1)

Useissa haastatteluissa nousi esiin kaupan alan suuri henkiléstdnvaihtuvuus, jonka haastateltavat
kokivat vaikuttavan negatiivisesti niin tydmotivaatioon kuin myés psykologisen turvallisuuden
tunteeseen. Haastateltavat korostivat erityisen ongelmalliseksi, kun henkil6stén vaihtuvuutta
tapahtuu nimenomaan l&hijohtajien tasolla. Tama koettiin ongelmalliseksi siksi, etté Iahijohtaja on
keskeisessa roolissa tiimin toiminnan koordinoinnissa ja ohjauksessa, joten kun lahijohtajia vaihtuu
tiheasti, se voi hairita tiimin dynamiikkaa, vaikuttaa negatiivisesti ty6ilmapiiriin ja jopa haitata
kehitysta. Haastateltavat korostivat, ettd uuteen lahijohtajaan tutustuminen ja luottamuksellisen
suhteen luominen on tarkedd, mutta usein myds aikaa vievaa. Tama saattaa herattaa

epavarmuutta tydntekijdéiden keskuudessa.

"Se, kun jos esimiehet vaihtuvat paljon, se on firmalle kallista ja raskasta, mutta tyontekijankin
motivointia syd ja kylla se kehitystakin haittaa, kun on entista vaikeampi luoda yhteytta.”
(Haastateltava 3)

4.2 Valmentava johtaminen

Tassa luvussa keskitytdan tutkimukseni toiseen alakysymykseen; miten valmentavan johtamisen

on koettu tukevan tyémotivaatiota.

Haastateltavat pitivat Iahijohtajan yksiléllista 1ahestymistapaa tyéntekijéitd kohtaan erittdin tarkeana
ja merkittdvana tekijana tydntekijan johtamisen seka tydmotivaation tukemisen kannalta.
Keskusteluyhteys ja avoin kommunikaatio, yhteinen arvostus nousivat my0s haastatteluissa esille,

seikkoina, joita haastateltavat arvostivat I&hijohtajan johtamisessa. Haastateltavat korostivat myés
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l&hijohtajan l1&sn& olevan asenteen olevan tarkeassa roolissa. Tydntekijdiden tunteminen,
kiinnostus omia tydntekij6itd kohtaan seka tiimin dynamiikan ymmartdminen nousi kaikkien

haastateltavien merkittdvaksi seikoiksi lahijohtajan johtamistyyliin liittyen.

Haastateltavat arvostivat erityisesti sita, kun heidan vahvuutensa tunnistetaan ja niita
hyddynnetdan heidan tybtehtavissaan. Silloin he kokevat, etta heita kunnioitetaan ja heille
annetaan mahdollisuus kukoistaa omalla osaamisalueellaan. Tama vahvistaa heidan

itseluottamustaan ja lisda tydmotivaatiotaan.

"Etta esihenkild ymmartaa kohdata tyontekijoita yksildina, toki ei suosia, vaan jos vaikka
huomaa, etté joltakin tydntekijalta resurssit loppuvat, se (esihenkild) yrittda 16ytéa keinoja,
miten tavallaan tydntekija parjaisi, jaksaisi paremmin tydssa...Keskusteluyhteys, etté tuntisi
omat tydntekijat, tietdd miten kohtaa kenenkin.” (Haastateltava 4)

”La&hijohtaja on siind avainasemassa, silla on suuri vastuu siind. Kun tyontekijat ovat erilaisia,
tavoitteita ja kanavia ovat erilaisia, ettd minka tyylista, mihin suuntaudut mitka ovat sun
vahvuuksia, niin esimies osaa sita tukea tai ylipaataan tietaa, niin voi jopa tydtehtavia antaa
siind jollekin sellaisia projektia, joista hanelle voi olla hydtya. Tuntee ylipdataan niita
tyontekijoitd.” (Haastateltava 3)

Haastatteluissa nousi esiin avoimen kommunikaation ja suoran viestinndn merkitys. Lahijohtajan
tulisi tarjota selkeda ohjeistusta ja mahdollisuus avoimeen keskusteluun. Haastateltavat kaipasivat
tunnetta kuulluksi tulemisesta ja palautteen saamisesta osana paivittaista tydskentelya. Avoimen
kommunikaation seké palautteen, koettiin auttavan tydntekij6itda ymmartdmaan heidan
tydskentelyynsa suhteen asetettuja odotuksia seka kehittyméan omassa tydssaan. Selkean

ohjauksen ja palautteen koettiin myés tukevan niin tydmotivaatiota kuin myés sitoutumista tyéhén.

"Palaute niin positiivinen kuin negatiivinen, jos on otettu huomioon yksilona, niin negatiivinen
palaute, jos on oikein muotoiltu, sinun tyylilliseksi se on rakentavaa ja kehittavaa.”
(Haastateltava 5)

Tybpanoksen huomioiminen nousi haastatteluissa tarkedksi tekijaksi tyontekijdiden nakdkulmasta.
Haastateltavat korostivat, etta heille oli merkityksellistd, ettd heidan tydpanoksensa tunnistetaan ja
arvostetaan tydyhteis6ssa. Tama nayttaytyi suorana tunnustuksena ja palautteena hyvin tehdysta
tyésta kuin myds mahdollisuutena kehittya ja edeta urallaan organisaatiossa. Lisaksi haastateltavat
kaipasivat reilua kohtelua ja tasapuolisia mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua tydyhteisén
toimintaan. Tyépanoksen huomioimisen koettiin lisdadvan tydémotivaatiota ja Iahijohtajan rooli tdssa
oli haastateltavien mielestaan keskeinen. Lahijohtajan kyky osoittaa arvostusta, antaa palautetta ja
tarjota mahdollisuuksia kehittymiseen vaikutti suoraan tyéntekijéiden kokemaan tyémotivaatioon ja
hyvinvointiin.

"Kaipaisin lisda tukea, ettd huomattaisi, mita olen tehty. Se kannustaisi, etta se (lahijohtaja)

ylipdataan tietaisi mitd ma olen tehnyt. Kylla se motivoisi, sita toivoisin liséda.” (Haastateltava
3)



22

L&hijohtajan taito luoda avoin, kannustava ja osallistava ilmapiiri oli haastateltaville erittdin tarkeaa.
Tallaisessa ilmapiirissé tydntekijat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja kuulluiksi, mika rohkaisee heita
tuomaan itsedan esiin tydssaan ja ilmaisemaan omia mielipiteitddn vapaasti. Kuitenkin sailyttéden
arvostuksen ja kunnioituksen muita tyéntekijéitd kohtaan. Haastateltavien mukaan kannustavan ja
avoimen ilmapiirin pitaa toteutua kaytanndssa eika se saa jaada puheen tasolle, jotta jokainen
tybyhteisdn jasen voi todella kokea voivansa olla oma itsensa tydssaan ilman pelkoa. Kun
tyéntekijat saavat ilmaista itsedan vapaasti ja tuntevat, ettd heidan mielipiteensa ja ideansa
arvostetaan, he ovat motivoituneempia seka valmiimpia tekemaan parhaansa yrityksen

menestyksen eteen.

"Avoimen ilmapiirin pitda oikeasti toteutua, merkitdkseen jotakin. Se ei saa olla pelkkia sanoja,
vaan sen pitda ndkya myds.” (Haastateltava 5)

4.3 Tyomotivaation tukeminen valmentavan johtamisen avulla

Tassa luvussa keskitetdan tutkimuksen kolmanteen alakysymykseen; millaisten asioiden koetaan
parhaiten tukevan kaupan alan tydntekijéiden tyémotivaatiota.

Uskominen osaamiseen ja vastuun antaminen nousi haastatteluista tarkeéaksi konkreettiseksi
toimeksi, jota I&hijohtaja voi toteuttaa ja jota koettiin vahvistavan tyémotivaatiota. Haastateltavat
korostivat olevansa motivoituneempia ja itsevarmempia omista tekemisistd, kun l&hijohto osoittaa
uskoaan heidédn osaamiseensa, luottaa ja tarjoaa mahdollisuuksia itsendiseen paatdksentekoon
omaan tyéhon liittyen. Haastateltavat arvostivat, etta heille annetaan vastuuta ja etté erilaiset
tydprojektit jaetaan heidan mielenkiintonsa mukaan. He nakivat taman osoituksena siitd, etta
heidan lahijohtajansa on aidosti kiinnostunut heidan kehittymisestaan. Kuitenkin he toivat esiin
tarpeen huomioida yksil6lliset tarpeet ja kiinnostuksen kohteet, jotta tydtehtavia jaettaisiin
tasapuolisesti.

"Mina tykkaan tehda asioita myds itsenaisesti, sekin on just kivaa, ettd annetaan mahdollisuus
siihen.” (Haastateltava 1)

"Minua motivoi, kun tiedan, ettd minua arvostetaan, ndhdaan potentiaalini, mahdollistetaan
itseani toteuttamista, kun uskotaan ja luotetaan osaamiseen ja ammattitaitoon.”
(Haastateltava 2)

"Miten jaat mielekkaita projekteja, kiinnostusten mukaan, mutta tasapuolisesti. Halu kehittaa
ihmisid.” (Haastateltava 3)

"Pitaa myos luottaa tyontekijaan, jos hommat ei suju, sitten avoimen keskustelun kautta, miten
voidaan yhdessa tehda tai miten se saisi toimimaan.” (Haastateltava 4)

Useat haastateltavat nostivat esiin voimavarojen huomioimisen tarkeytta tydéssaan. Kaytanndssa
tama koettiin nékyvan tyétehtavien jaossa ja joustavassa tyévuorosuunnittelussa, jotta ty6-ja
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vapaa-ajan olisivat balanssissa. Tydrytmittdminen, eli tydn ja vapaa-ajan tasapaino, koettiin
edistdvan haastateltavien hyvinvointia seka auttavan edistavan parhaan mahdollisen suorituskyvyn
tydssaan, ja nain ollen mydés tukevan tydmotivaatiota. Voimavarojen huomioon ottamisen lisaksi
haastateltavat painottivat joustavuuden merkitysta tyéelamassa. He arvostivat mahdollisuutta
sovittaa tydaikataulujaan henkilékohtaisten tarpeidensa mukaan seka lahijohtajan kykya reagoida
joustavasti tydntekijan erilaisiin elamantilanteisiin sek& niin sanotusti tilanteen paalla olemista.

Tassé yhteydessa korostui myés tydntekijéiden tuntemisen téarkeys.

Yksi tydmotivaation tukemisen keskeisista tekijdista koettiin ammatillisen kehityksen
mahdollistaminen. Haastateltavat korostivat, etté lahijohtajan rooli tdssa on keskeinen.
Haastateltavat kokivat tarvetta saada tukea ja ohjausta I&hijohtajiltaan omassa ammatillisessa
kehityksessaan. Lahijohtajan rooli on haastateltavien mukaan motivoida ja kannustaa tydntekij6ita
heidan ammatillisessa kehityksessaan. Lahijohtajan odotettiin tarjopavan konkreettista tukea ja
resursseja tydntekijéiden ammatillisen kasvun tukemiseksi. Tama saattoi siséltda esimerkiksi
mahdollisuuksia osallistua projekteihin, saada lisdkoulutusta tai mentorointia. Lisédksi haastateltavat
toivoivat, etta heille tarjottaisiin selkeita tytkaluja ja ohjeita eteenpain menemista varten, jotta he
voisivat kehittyd omassa tydssédéan ja edeta urallaan. Positiivinen palaute ja kannustavat
keskustelut, selkeiden tavoitteiden asettaminen seké& mahdollisuuksien tarjoaminen haastaviin
sek& mielenkiintoisiin tehtaviin ja projekteihin olivat konkreettisia toimenpiteita, jotka koettiin

tukevan tyémotivaatiota.

Kiittdminen suorituksesta oli haastateltavien mukaan yksi kdytdnnén asioista, jotka tukivat
tydmotivaatiota. Erovaisuuksia oli kuitenkin haastateltavien mielipiteissaan siing, etta miten
kiittaminen nayttaytyy kaytanndssa. Toisille kiitoksen osoitus oli merkityksellinen, kun se on
bonuksen tai rahallisen kompensaation muodossa, varsinkin jos tyépanostus oli vaatinut entista
enemman voimavarojen kayttéa tai vaatinut enemman aikaan. Toisille oli riittdnyt sanallisesti suora
kiitos positiivisen palautteen kera. Haastateltava 2 oli sen sijaan toivonut, etta kiitos olisi
kirjallisessa muodossa.

"Sanomalla kiitos tydpanoksesta, ettd se on huomattu. Riippuu tilanteesta, jos poikkea
normaalista niin kompensaatiota, esimerkiksi jos on vaatinut enemman voimaavarojen
kaytt6a.” (Haastateltava 6)

"Tyotodistus arvioinnilla: kiitettavaa., sanat ovat sanat, mutta joku konkreettinen; itselle ja
muille nakyva kiitoksen osoitus.” (Haastateltava 2)
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5 Pohdinta

Tassé luvussa esitetdan tutkimuksen johtopaatdkset seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
eettisyytta. Viimeisessa alaluvussa esitdn oman arvioni tutkimuksen onnistumisesta ja reflektoin

omaa oppimiskokemukseni opinndytetyéprosessin aikana.
5.1 Johtopaatokset

Taman opinnayteydn tavoitteena oli tutkia, miten valmentavalla johtamisella Iahijohtaja voi tukea
kaupan alan tyotekijdiden tyémotivaatiota. Valmentava johtaminen osoittautui tutkimuksessa
tehokkaaksi keinoksi tukea kaupan alan tyéntekijéiden tydmotivaatiota, kun se toteutetaan
johdonmukaisesti ja keskittyen tyéntekijéiden henkilékohtaiseen kehitykseen ja tarpeisiin.
Tutkimuksen mukaan ty6ntekijéiden tyémotivaation tukeminen ja edistdminen edellyttda
[&hijohtajilta yksil6llista [Ahestymistapaa jokaiseen tydntekijaéan. Tutkimuksessa kavi ilmi,
yksil6llisen lahestymistavan liséksi kaupan alan tyontekijoiden tydmotivaation tukemisessa
merkittavia tekijoité ovat tydntekijan voimavarojen huomioiminen, vastuun antaminen, ammatillisen
kehityksen mahdollistaminen seka tunnustuksen antaminen tyésta. Tydntekijdiden tydmotivaatiolla
on suurta vaikutusta heidéan tyésuoritukseensa ja sen laatuun. Motivoituneet tyéntekijat suoriutuvat
tyéstdan laadukkaasti, tahtdavéat osaltaan vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen seké ovat oma-
aloitteisia. (Sinokki 2016, 224.)

Yksilét motivoituvat eri asioista ja tdma saattaa aiheuttaa haasteellisuutta johtamisessa ja vaikka
ketdén ei voi pakottaa motivoitumaan, tyéntekijdiden tyémotivaatiolle voidaan luoda edellytyksia.
Tydntekijdiden tydmotivaatioon vaikuttavat negatiivisesti huonosti organisoitu tyd, tavoitteiden
epaselvyys, epaoikeudenmukaisuus ja eriarvoinen kohtelu, tydpaikan huono ilmapiiri, tulehtuneet
ihmissuhteet, huono lahijohtotyd, vahainen palaute tai sen puute, liilan suuri tai vahainen tydmaara,
haasteelliset tybtehtavat, toistuvat epaonnistumiset tyéssa ja huonot mahdollisuudet kehittymiselle.
(Viitala 2021, luku 2.4.)

Tyémotivaation osatekijat vaihtelevat yksiléittain ja niihin vaikuttavat monet tekijat, kuten
taloudelliset kannustimet, rangaistukset, ei taloudelliset palkinnot seka arvostus panoksesta.
Naiden osatekijéiden merkitys vaihtelee eri ihmisilld, ja ik&, henkildkohtaiset olosuhteet ja
sosiaaliset ndkbékohdat vaikuttavat siihnen. Tama tarkoittaa sité, ettd tyémotivaation tukemisen
kannalta on tarkeaa ottaa huomioon yksilélliset erot ja tarjota sopivia kannustimia ja tunnustusta
jokaiselle yksilolle. (Hammond 2017, luku 9.)

Ensimmainen alakysymys oli mista tekijoista kaupan alan tydntekijéiden tyémotivaatio muodostuu.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kolme ydinasiaa, joiden koettiin vaikuttavat tydmotivaation
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muodostumiseen ovat tydn kiinnostavuus, tydyhteiséssa vallitseva ilmapiiri seka ulkoiset
kannustimet. Innostus ja mielenkiinto omaa ty6ta kohtaan vaikuttavat vahvasti tyémotivaatioon,
nautinto ty6sta tai tydyhteisdsta yllapitéda ja parantaa tydémotivaatiota. Tydstaddn innostuneiden
tyéntekijéiden tydmotivaatio on yleensa kasvaa, kun tyd on sopivasti haasteellista. (Sinokki 2016,
234-236.) Tydstdan innostuneet ja motivoituneet tydntekijat nayttavat parempaa sitoutuneisuutta
yritykseen ja heilla on vihemman sairaspoissaoloja kuin muilla. Innostava ja motivoiva ty6é antaa

voimaa tyéeldman ulkopuolellekin. (Sinokki 2016, 263.)

"Innostus synnyttaa tydmotivaatiota, ja toisaalta hyva tydmotivaatio lisda innostusta” (Sinokki
2016, 263).

Samaan aikaan tydssa, joka on itsessaan rutiininomaista ja mielenkiinnotonta, ulkoisten

palkkioiden merkitys korostuu (Viitala 2021, luku 2.4).

Tybyhteisdn tuki ja siella vallitseva ilmapiiri nousi tutkimuksessa erityisen tarkeaksi seikaksi
tyéntekijéiden tydmotivaation muodostumisen kannalta. Tyémotivaation liséksi tydyhteisén
ilmapiirin koettiin tukevan tyoviihtyvyyttatyoviihtyvyytta seka tyéhyvinvointia. Tydn organisoinnilla ja
johtamisella on suurta vaikutusta tydyhteisén ilmapiiriin. Lahijohtajan toiminta voi vaikuttaa

huomattavasti tydntekijéiden tydinnostukseen ja tydmotivaation tasoon. (Sinokki 2016, 235.)

Tutkimuksessa toistui sama nakemys tydntekijéiden autonomian eli omaehtoisuuden, kyvykkyyden
sekd yhteiséllisyyden tarpeista, mitkd ovat edellytyksia tydmotivaation syntymiselle seka
vahvistavat sita. Tutkimuksessa tuli esille, etta tydntekijat haluavat toimia itsenaisesti, osallistua
paatoksentekoon seka kokea, etta heihin luotetaan. Tama nakyi esimerkiksi siina, etta tydntekijéilla
oli halu toimia itsendisesti, vaikuttaa omaan tydhdnsé ja tehtaviin, tehda tyéta omalla tyylilld” seka
toteuttaa itsedan. Kyvykkyyden tarve tuli tutkimuksessa esiin niin, ettd kaupan alan tydntekijat
halusivat saada palautetta tekeméstaan tydsta seké asettaa Iahijohtajan kanssa tavoitteet, jotka
ovat riittdvasti haastavia mutta realistisia eli saavutettavia ja ammatillista kehitysta tukevia.
Samaan aikaan on tarkeaa tietda, etta uusiin haastaviin tehtéviin tuki on saatavilla joko
lahijohtajalta tai tydyhteisolta. Yhteenkuuluvuuden merkitys nousi tutkimuksessa esiin useaan
kertaan. Tydntekijat haluavat tulla kuulluksi ja olla osa yhteisda. He kaipaavat kuulumisten vaihtoa
ja kommunikointia arjessa. Yhteenkuuluvuuden kokemusta koettiin lisddvan se, kun tyépaikalla on
ihmisia, jotka valittdvat ja joista itse valittdd, kun on mahdollisuus olla avuksi muille ja kun

tyépaikalla on oikeudenmukainen kohtelu seka arvostusta.

Toinen alakysymys oli, miten valmentavan johtamisen on koettu tukevan tyémotivaatiota.
Valmentavan johtamisen, joka keskittyy yksil6llisyyteen, avoimeen kommunikaatioon ja viestintaan
seka ohjaukseen, todettiin vaikuttavan erittain paljon tydntekijéiden motivaation tukemisessa.

Lahijohtajan rooli valmentajana, tukihenkiléna ja kehityksen mahdollistajana on merkittava
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tyéntekijéiden tydémotivaation tukemisen kannalta. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta I&hijohtajan
lasndolo ja aito kiinnostus tydntekijéitd kohtaan ovat avainasemassa tydyhteisén dynamiikan
kannalta, ja yksil6llisen johtamistyylin koettiin edistavan tyontekijoiden tydmotivaatiota. Lahijohtaja
nahdaan tarkeana tydntekijéiden arvostuksen ja motivaation rakentajana, ja hanen taitonsa luoda

vuorovaikutteinen ja kannustava tydilmapiiri vaikuttaa suoraan tydntekijéiden tydmotivaatioon.

Arjessa valmentava johtaminen nakyy siten, etta lahijohtaja nayttda suuntaa, mahdollistaa
itsenaistéd paatdksentekoa, puhuu ja kuuntelee. Valmentavan johtamisen ytimessa on
vuorovaikutuksen tasapaino lahijohtajan ja tyéntekijéiden valilla. (Soback 2021, 61.) Johtamisella
on vaikutusta tydntekijdkokemukseen, joka on sidoksissa asiakaskokemukseen. Tyytyvaiset ja
motivoituneet tydntekijat palvelevat asiakkaita paremmin kuin tyytymattéméat. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 17.) Tydntekijoilta edellytetdan erinomaista asiakaspalvelua, oma-aloitteisuutta,
luovuutta ja joustavuutta. Toisaalta l&hijohtajalta odotetaan uudenlaista suhtautumista johtamiseen,
jossa korostuu tiimitydn merkitys seka kyky hyédyntaa tyéntekijéiden vahvuuksia ja potentiaalia.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 30.)

Kolmantena alakysymyksena oli, millaisten asioiden koetaan parhaiten tukevan kaupan alan
tydntekijéiden tydmotivaatiota. Tutkimuksen mukaan tydmotivaatiota tukevat vastuun antaminen,
tydntekijan voimavarojen huomioiminen, ammatillisen kehityksen mahdollistaminen seka
tunnustuksen antaminen tydsta eli kiittminen. Tutkimuksen mukaan tydmotivaation tukeminen
edellyttdd monipuolisia Idhestymistapoja, jotka huomioivat seka yksilélliset tarpeet etta yrityksen
kokonaisvaltaisen ilmapiirin. Tama korostaa valmentavan johtamisen merkitysta, jossa lahijohtaja
toimii mentorina ja tukee tydntekij6itd heidan kehityksessaan ja motivaationsa yllapitamisessa.

5.2 Luotettavuuspohdinta ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida arvioida samalla tavalla kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa, jossa voidaan kayttaa objektiivisia ja maarallisia mittareita. Sen sijaan
luotettavuutta tarkastellaan tutkimuksen omassa viitekehyksessa ja sen perusteella, miten tutkimus
on suunniteltu ja toteutettu laadullisten menetelmien avulla. (Aaltio & Puusa 2020, 178.) Keskeiset
kasitteet, joita kaytetdan tieteellisen tutkimuksen laadunarvioinnissa ovat reliabiliteetti ja valideetti.
Ne liittyvat tutkimuksen tulosten luotettavuuteen, patevyyteen ja pysyvyyteen. Reliabiliteetti liittyy
tutkimuksen toteutukseen ja se kuvaa tulosten pysyvyytta, eli mahdollinen uusintamittaus
vahvistaa tutkimustulokset. N&in ollen, jos mittaus on luotettava, tulokset ovat johdonmukaisia ja
toistettavissa. Validiteetti taas liittyy tutkimuksen suunnitteluun ja viittaa siihen, etté tutkitaan oikeita
asioita ja aineiston analyysi tehdaén oikein. (Kananen 2017, 175-176.)
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Riittdva dokumentaatio ja perustelut ovat edellytyksia tutkimuksen luotettavuusarvioinnille
(Kananen 2017, 176). Olen dokumentoinut tdh&n opinnaytetydraporttiin kaikki tutkimuksen vaiheet
suunnittelusta lahtien tutkimuksen toteutukseen ja tulosten analysointiin. Kaikki tekemani
tutkimukseen liittyvat valinnat ovat perusteltuja metodikirjallisuutta tukena kayttaen.
Dokumentoinnin ja valintojen perustelun kanssa olen pyrkinyt varmistamaan, etta tutkimusprosessi
on johdonmukainen, l1apindkyva seka perusteltu, mika taas edistda tutkimuksen reliabiliteettia eli

luotettavuutta ja validiteettia eli patevyytta.

Ennen teemahaastatteluita, olen perehtynyt huolellisesti tutkittavaan ilmién kuuluvaan
kirjallisuuteen sekd samaan aihepiiriin tutkimuksiin. Taméan ansioista sain laadittua
haastattelurungon kysymyksia, jotka olivat tarkoin suunniteltuja ja kohdennettuja tutkimuksen
tavoitteiden mukaisesti. Naiden kysymysten avulla pyrin saamaan syvallista ja monipuolista tietoa
siitd, miten valmentava johtaminen nayttaytyy tyéntekijdéiden arjessa ja miten sen koetaan
vaikuttavan heidan tyémotivaatiotasoonsa.

Koko tutkimustyén aikana pyrin noudattamaan hyvaa tieteellistéd kaytantdéa. Kaikki tutkimukseen
osallistuneet haastateltavat olivat vapaaehtoisia ja antoivat suostumuksensa osallistumiselle
haastattelujen yhteydessa. Tutkimuksen analysointivaiheessa séilytin kerattya aineistoa
asianmukaisella tavalla salasanalla suojatulla tietokoneella, johon paasy oli ainoastaan minulla.

Tutkimusprosessin paatyttya havitéan kaiken keratyn aineiston.

Olen varmistanut osallistujien anonymiteetin sailymisen tutkimuksessa huolehtimalla siita, etta
tutkimustuloksista ei I6ydy mitdan yksildivaa tietoa. Kaikki keratty aineisto, kuten haastattelujen
nauhoitukset ja litteroidut versiot, on tallennettu salasanalla suojatulle tietokoneelle. Kun

tutkimusraportti valmistuu, varmistan, ettd ndma materiaalit havitetddn asianmukaisesti.

Olen esittanyt tutkimustulokset mahdollisimman avoimesti, sailyttden kuitenkin aineiston
alkuperaiset merkitykset. Pyrin esittam&én aineiston rehellisesti ja tarkasti, mik& edistaa
tutkimuksen luotettavuutta ja johdonmukaisuutta. Haastateltavien kokemusten tarkka kuvaaminen

on ollut keskeisté tutkimuksen onnistumisen kannalta.
5.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytety6 oli suurin projektini, jota olen toteuttanut tdysin itsendisesti ja se oli todella antoisaa
seka opettavainen kokemus. Vaikka aloitin opinnaytetyéprosessin vasta tammikuussa 2024,
aiheenvalinta tapahtui jo ennen sita, kurssilla, jossa késiteltiin valmentavaa johtamista.
Tutustuttuani valmentavan johtamisen periaatteisiin halusin tutkia asiaa syvemmin. Toisella
aikaisemmin kaymallani kurssilla kasittelin tydmotivaatiota kurssitehtédvasséni ja jo silloin
havahduin siihen, etté aihe on todella laaja ja mielenkiintoinen. Kun opinnaytetyén aiheen valinta
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tuli ajankohtaiseksi, pohdin ettd haluaisin yhdistdd molemmat minua kiinnostavat aiheet ja nain
syntyi ajatus tyémotivaation tukemisesta valmentavalla johtamisella. Koska opinnaytety6 on
jokaisen kirjoittajan omannakdinen, haluaisin tuoda mukaan osan omasta ammattitaustastani ja
rajata aiheen kaupan alaan. Innostuin ajatuksesta, etta opinnaytetydssani saan tutkia asioita, joista

olen aidosti kiinnostunut.

Vaikka aiheen valinta oli luontevaa ja tarkentui nopeasti, projektin aloittaminen oli alkuun
haastavaa, silla tydmaara tuntui todella isolta kokonaisuudelta. Laadin kuitenkin itselleni toimivan
suunnitelman, vaiheistin tehtavat ja asetin selkeét aikataulut. Tama vaati hyvaa

suunnitelmallisuutta ja opinndytetyéprojektin aikana onnistuinkin kehittdmaan ajanhallintataitojani.

Lahteisiin perehtyminen ja haastatteluiden pitdminen olivat mielekkdimmat opinnaytetydprojektin
osat. Tiedonhakutaitoni on kehittynyt aivan valtavasti ja I16ysin tutkimukseni tueksi ajankohtaisia,
luotettavia ja kansainvalisia tutkimuksia seka kirjallisuutta. Haastatteluiden osalta nautin itse
prosessista ja mahdollisuudesta keskustella tutkimukseen osallistuvien henkildiden kanssa heidan
kokemuksistansa. Oli mielenkiintoista kuulla haastateltavien mielipiteita tutkittavasta ilmiésta. Olen
hyvin kiitollinen kaikille tutkimuksen osallistuneille. Tutkimuksen edetessa haastatteluiden
pitdmisen yhteydessd huomasin, kuinka tarkeda on tehda kunnollista pohjaty6ta ja tutkia ilmiéta
tarpeeksi hyvin ennakkoon, jotta haastattelukysymyksisté tulisi selkeita. Keratyn aineiston avulla

onnistuin vastamaan paakysymykseen ja alakysymyksiin.

Tutkijana minulla on vahan kokemusta. En véalttamatta alussa osannut ottaa huomioon kaikkia
seikkoja tutkimuksen aikana ja esimerkiksi pohtia etukateen haastattelun kulkua eri nakékulmasta.
Puusa (2020, 107) suosittelee koehaastatteluja tutkijoille, joilla ei ole paljon kokemusta ennen
varsinaisia aineiston kerdamista, silla kysymystenasettelulla voi vaikuttaa ratkaisevasti tuotetun
aineiston sisaltéon. Jos olisin toiminut toisin ja pitanyt koehaastattelun tai pari, olisin voinut
varmistaa, etta haastattelukysymykset ovat haastateltaville selkeét ja tukevat tutkittavaa ilmiéta
parhaalla mahdollisella tavalla. Tam& olisi voinut merkittdvésti parantaa tuotetun aineiston laatua.

Lahtiessani opinnaytetydprojektiin olin valmis paneutumaan taysin opinnaytetyéprosessiin.
Kirjoitusprosessi tuntui seka haasteelliselta ettéd nautinnolliselta. Haastavat tilanteet sain aina
ratkaistua. Pidin opinnaytety6ohjaajani ajan tasalla opinnaytetydntilanteesta. Sain aina
tarvitsemaani ohjausta, tukea seké kannustusta opinnaytetydohjaajaltani ja siitd olen todella
kiitollinen. Lisaksi koin todella hyddylliseksi opinnaytetyéseminaarit, joiden aikana oli kivaa jakaa
kokemuksia omasta opinnaytetyéprosessista seka antaa ja saada vertaistukea. Kaiken kaikkiaan
opinnaytety6projekti onnistui niin aikataulullisesti kuin suunnitelmien mukaan melko hyvin ja olen

oppinut valtavasti niin opinnaytetyon aiheesta kuin mygs itsestani projektijohtajana.
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Liitteet

Liite 1.

Teemahaastattelurunko

Taustakysymykset

1.
2.
3.

Miten pitk& kokemus sinulla on kaupan alalta?
Millaisessa roolissa ty6skentelet talla hetkella?
Minkéalaisessa kaupanalan liikkeessa tyoskentelet?

Tyémotivaatio

© N o 0 &

Miten kuvailisit tydémotivaatiosi talla hetkella?

Miten turvallisuudentunne ty6paikalla vaikuttaa tyémotivaatioosi?

Miten yhteenkuuluvuudentunne lisda tydmotivaatiota?

Milla tavalla tydyhteiséssa vallitseva ilmapiiri vaikuttaa tydmotivaatioosi?

Miten ulkoiset kannustimet kuten esimerkiksi bonukset vaikuttavat tydmotivaatioosi?

Valmentava johtaminen

9.
10.
11.

12.
13.

14.

Miten koet lahijohtajan johtamistyylin vaikuttavan tydmotivaatiosi?

Kuinka tarkeéksi koet avoimen ilmapiirin tyépaikallasi?

Millaisena koet l&hijohtajan roolin ratkaisujen I6ytamisessa ja henkil6kohtaisten tavoitteiden
maarittelyssa?

Miten mielestasi lahijohtaja antaa tukea ja sparraa?

Millainen mahdollisuus sinulla on mielestasi itsendiseen paatéksentekoon omassa
ty6ssasi?

Miten l&ahijohtajan antama palaute vaikuttaa tyémotivaatioosi?

Tyomotivaation vahvistaminen valmentavan johtamisen avulla

15.
16.

17.

18.
19.

Miten toivoisit lahijohtajan tukevan tyémotivaatiosi?

Millaisia toimenpiteitd tai kAytantdja arvostaisit lahijohtajalta, jotka voisivat auttaa sinua
tuntemaan itsesi enemman motivoituneeksi?

Mitk& kolme keinoa tai toimenpidetta, joita Iahijohtaja on toteuttanut/toteuttaa ovat
mielestasi olleet erityisen kannustavia?

Miten mielestasi lahijohtaja voisi parhaiten kiittda sinua tyéstasi/tydsséasi?

Haluatko viela lisata jotain?
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