(. LAB University of
N\ Applied Sciences

Esihenkilon johtamistyylin vaikutus tyonteki-

jan motivaatioon

LAB-ammattikorkeakoulu
Tradenomi, liiketalous (AMK)
2024

Arttu Raatikainen



Tiivistelma

Tekija(t) Julkaisun |aji Valmistumisaika
Arttu Raatikainen Opinnaytetyd, AMK 2024
Sivumaara

63 sivua, 1 liite

Tyon nimi

Esihenkilon johtamistyylin vaikutus tyontekijan motivaatioon

Tutkinto ja koulutusala

Tradenomi (AMK), liiketalous

Toimeksiantajaorganisaatio (jos opinnaytetyo6lld on toimeksiantaja)

Fazer Finland Oy, Fazer Mylly

Tiivistelma

Opinnaytetydssa tarkasteltiin esihenkildiden johtamistyylien vaikutusta tydntekijoiden
motivaatioon. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin eri johtamistyylit vai-
kuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen tydssa. Tavoitteena oli myos
tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan kehittda organisaation johtamiskaytantoja tyonte-
kijdiden motivaation ja sitoutumisen vahvistamiseksi.

Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeella, joka suunnattiin eritasoisissa tyotehtavissa
toimiville tyontekijoille. Kysely sisalsi seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksia,
jotka mahdollistivat maarallisen ja laadullisen analyysin. Kysymykset kasittelivat johta-
mistyylia, palkitsemista, tydmotivaatiota seka tyéhyvinvointia. Kyselyn vastausten
analysoinnissa tarkasteltiin eri tydtehtavissa ja tydkokemuksen pituudessa ilmenevia
eroja, jotta johtamistyylien vaikutukset voitaisiin havaita mahdollisimman monipuoli-
sesti.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyontekijat kokevat osallistavan ja kannustavan
johtamistyylin tukevan motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Selkeat tyétehtavat, avoin
viestinta ja positiivinen palaute vahvistavat tydén merkityksellisyytta tyéntekijoille. Toi-
saalta tyon itsenaisyytta ja vaikutusmahdollisuuksia korostavat johtamistavat koetaan
merkittavina tekijoina tydssa viihtymiselle. Tydntekijat arvostavat myods johdon lasna-
oloa ja tasapuolista kohtelua, mika lisda heidan luottamustaan organisaatioon. Tulok-
set viittaavat siihen, etta osallistava ja avoin johtaminen parantavat tydhyvinvointia ja
lisaavat tyontekijoiden sitoutumista.
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Liite 1. Kyselytutkimuksen kysymykset



1 Johdanto

1.1 Taustaa

Nykyajan tydelamassa esihenkilén johtamistyylin merkitys korostuu erityisesti tyontekijoi-
den motivaation ja hyvinvoinnin kannalta. Muutokset tydymparistdssa, kuten digitalisaatio
ja globalisaatio, asettavat organisaatioille uusia haasteita ja vaativat muutoskykyisyytta
seka joustavuutta. Vastuullinen tydnantaja ymmartaa, etta tyéntekijéiden motivaatio on kes-
keinen tekija organisaation menestyksessa. Hiltunen (2022) korostaa artikkelissaan, etta
tyontekijoiden motivaatio ja hyvinvointi ovat avainasemassa organisaation tavoitteiden saa-

vuttamisessa ja muutosprosessien lapiviennissa.

Hyva johtaminen edellyttda systemaattista tekemista ja ihmisten monipuolista tukemista,
jotta muutokset realisoituvat tehokkaasti. Tama ihmislahtdinen lahestymistapa korostaa
tyontekijoiden itseohjautuvuutta, jatkuvaa oppimista ja mukautumista uusiin tydvalineisiin ja
kaytantoihin. Organisaatiot, jotka panostavat henkilostonsa kehittamiseen ja strategiseen
muutosjohtamiseen, pystyvat paremmin vastaamaan tyoympariston jatkuviin haasteisiin ja

pysymaan kilpailukykyisina. (Hiltunen 2024.)

Esihenkilon johtamistyyli vaikuttaa suoraan tydpaikan ilmapiiriin ja tydntekijoiden hyvinvoin-
tiin, mik& puolestaan heijastuu organisaation kokonaistehokkuuteen ja tuloksiin. Viitala
(2021) korostaa, ettd hyva johtaminen edistaa positiivista tydilmapiiria, parantaa tyénteki-
jéiden hyvinvointia ja lisda heidan tydmotivaatiotaan. Toisaalta huono johtaminen voi johtaa

tybuupumukseen, tyytymattomyyteen ja jopa tydntekijoiden irtisanoutumisiin.

Tilastojen mukaan tydntekijoiden sitoutuminen ja motivaatio ovat huolestuttavan alhaisia
monissa maissa. Gallupin vuonna 2023 julkaisema tutkimus kertoo, etta vain 23 % tyonte-
kijoistd maailmanlaajuisesti on aktiivisesti sitoutuneita tydhonsa (Gallup 2024). Tama tar-
koittaa, ettd valtaosa tyontekijoista ei ole taysin motivoituneita, mika voi johtaa heikentynee-

seen tyotehokkuuteen ja kasvaneeseen henkiloston vaihtuvuuteen.

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Lahdessa sijaitseva Fazer Mylly. Tassa tutkimuksessa
keskitytaan erityisesti Fazer Myllyn esihenkildiden johtamistyylien vaikutukseen tydntekijoi-
den motivaatioon ja siihen, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon. Fazer Mylly
on valittu tutkimuskohteeksi sen monipuolisen organisaatiorakenteen ja vahvan sitoutumi-
sen vuoksi tyontekijoiden hyvinvointiin ja motivaatioon. Tutkimus toteutetaan kyselytutki-
muksen avulla, jossa kartoitetaan Fazer Myllyn tyontekijoiden kokemuksia esihenkilGiden

johtamistyyleista ja niiden vaikutuksista heidan motivaatioonsa.



Fazer Mylly on merkittava myllytuotteiden valmistaja Lahdessa ja osa laajempaa Fazer-
konsernia. Fazer Mylly on sitoutunut tarjoamaan laadukkaita, vastuullisesti tuotettuja tuot-
teita Suomeen ja ympari maailmaa. Yrityksen mission on luoda makuelamyksia vastuulli-
sesti, ja visio on olla kestavien ruokaratkaisujen edellakavija. (Fazer a.) Fazerin strategia
perustuu vahvaan asiakaslahtdisyyteen, innovaatioihin ja kestavaan kehitykseen. Yritys
pyrkii jatkuvasti kehittamaan tuotteitaan ja palveluitaan vastamaan asiakkaidensa tarpeita
seka vahentamaan toimintansa ymparistovaikutuksia. Taman strategian toteutuminen edel-
lyttda tehokasta ja motivoivaa johtamista, joka tukee tyontekijoiden sitoutumista ja hyvin-

vointia. (Fazer b.)
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa, kuinka esihenkilén johtamistyyli vaikuttaa tyonte-
kijdiden motivaatioon Fazer Myllylla. Pyrkimyksena on tunnistaa johtamistapoja, jotka tuke-
vat tyontekijoiden sitoutumista, seka havaita mahdollisia kehityskohteita tyotyytyvaisyyden
parantamiseksi. Nain esihenkilot voivat kehittaa johtamistapojaan tyontekijoiden motivaa-

tion ja viihtymisen tueksi.

Tutkimuksessa tarkastellaan motivaatioteorioita, kuten itseméaaraamisteoria, Maslow’n tar-
vehierarkia ja Herzbergin teoriaa, ymmartddksemme motivaation moninaisuutta tyoela-
massa. Teoreettinen viitekehys kattaa sisaisen ja ulkoisen motivaation lahteet, kuten pal-
kitsemisen, tydymparistdn tuen, resurssit seka tydhyvinvoinnin vaikutuksen tydntekijéiden

motivaatioon.

Opinnaytetyon tavoitteena on tarjota Fazer Myllylle konkreettisia suosituksia, joiden avilla
esihenkildt voivat kehittda johtamiskaytantojaan ja tuke tyontekijoiden motivaatiota. Tavoit-

teena on luoda motivoiva ja sitouttavat tydymparistd, joka tukee organisaation menestysta.
Tutkimuskysymykset

Opinnaytety0 keskittyy tarkastelemaan, miten esihenkildiden johtamistyylit vaikuttavat tyon-
tekijoiden motivaatioon Fazer Myllylla. Esihenkildiden rooli on keskeinen organisaation toi-
mivuudessa, ja heidan johtamistapansa voivat joko vahvistaa tai heikentaa tyontekijoiden
tydmotivaatiota. Tyomotivaatio ei ole pelkastaan yksilon ominaisuus, vaan siihen vaikutta-
vat vahvasti ulkoiset tekijat, kuten johtaminen, tydymparisto ja organisaation tarjoamat re-

surssit.
Taman vuoksi opinnaytetyon paakysymyksena on:

e Miten erilaiset esihenkildiden johtamistyylit vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon

Fazer Myllylla?



Tutkimuksen nakokulmaa syventavat seuraavat alakysymykset:

o Mitka tekijat tyontekijat kokevat keskeiseksi motivaatiotaan edistaviksi ja heikenta-

viksi Fazer Myllylla?

e Miten erilaiset motivaatioteoriat soveltuvat selittdmaan tyontekijdiden motivaatiota

Fazer Myllylla?

e Mitka kehityskohteet esihenkildiden johtamistavoissa voisivat parantaa tyontekijoi-

den motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta Fazer Myllylla?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyritdan kattavasti selvittdmaan johtamistyylien ja tyon-
tekijoiden motivaation valista yhteytta seka loytamaan keinoja motivaation parantamiseksi

Fazer Myllylla.
1.3 Tutkimuksen rakenne ja menetelma

Tama opinnaytetyd on rakenteeltaan johdonmukainen ja noudattaa ammattikorkeakoulujen
opinnaytetdille asetettuja vaatimuksia, jotka takaavat tyon laadun ja arviointikriteerien tayt-
tymisen (LAB-ammattikorkeakoulu 2023). Tyé alkaa johdanto-osalla, jossa esitellaan tutki-
muksen aihe, tausta ja tavoitteet sekd maariteelldan tutkimuskysymykset. Johdanto luo

pohjan tutkimukselle ja antaa lukijalle kasityksen tyon kokonaisuudesta.

Tietoperustassa kasitelldadn motivaation kasitteita ja sen taustalla olevia teorioita, kuten it-
semaaraamisteoria, Maslow’n tarvehierarkiaa ja Herzbergin kahden tekijan teoriaa. Lisaksi
tarkastellaan ulkoisia motivaation lahteita, kuten palkitsemista, tydympariston tukea ja tyo-
hyvinvoinnin vaikutusta motivaatioon. Tietoperustan toinen luku keskittyy esihenkildiden

johtamistyyleihin ja niiden vaikutuksiin tyéntekijéiden motivaatioon.

Tutkimusosiossa kasitelldan tutkimusasetelmaa ja kaytettyja menetelmia. Tutkimus toteu-
tetaan kohdetutkimuksena Fazer Myllylle, ja aineisto kerataan kyselytutkimuksella, joka si-
saltda monivalinta- ja avoimia kysymyksia tyontekijoille. Kyselylla pyritddn saamaan kattava
kuva tyontekijoiden ndkemyksistd esihenkildiden johtamistyylien vaikutuksista motivaati-
oon. Aineiston analysointi suoritetaan kvantitatiivisena, etta laadullisena analyysina, jossa

etsitdan vastausten perusteella toistuvia teemoja ja havaintoja.

Lopuksi pohdintaosiossa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tarkastellaan tekijan
omaa oppimista prosessin aikana. Lisaksi esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja tii-

vistetaan tutkimuksen keskeiset tulokset.



2 Tyomotivaatio ja motivaatioteoriat
2.1 Kasitteen maarittely

Tydmotivaatio on monitahoinen ilmid, joka viittaa yksilon pyrkimyksiin suoriutua tyotehta-
vistadan tavoitteellisesti ja tehokkaasti. Robbins ja Judge (2013, 308-320) mukaan motivaa-
tion ydin koostuu kolmesta elementista: intensiteetistd, suunnasta ja pysyvyydesta. Inten-
siteetti kuvaa ponnistelun voimakkuutta, suunta viittaa ponnistelun kohdistumisen organi-
saation tavoitteiden mukaisesti, ja pysyvyys kertoo siita, kuinka kauan yksilo kykenee ylla-
pitdmaan tata ponnistelua. Naiden elementtien ymmartaminen ja hallinta on keskeista or-

ganisaation kyvyssa hyodyntaa tyontekijdidensa potentiaalia tdysimaaraisesti.

Viitala (2021) korostaa, ettd motivaatio liittyy l&heisesti tyontekijan sitoutumiseen ja tyéssa
suoriutumiseen. Tyomotivaatioon vaikuttavat yksilolliset arvot, asenteet ja persoonallisuus,
seka tyoymparistoon liittyvat tekijat kuten johtamistyyli, tydn itsenaisyys, palkitseminen ja
tybkavereiden tuki. Viitala (2021) toteaa, ettd organisaation tulisi tunnistaa ja ymmartaa
nama tekijat, jotta se voi kehittaa toimintatapoja, jotka edistavat tydntekijdiden motivaatiota

ja sitoutumista.

Lisaksi on tarkeaa tarkastella motivaation teoreettista taustaa. Maslow’n tarvehierarkiateo-
rian mukaan ihmiset pyrkivat tyydyttamaan perustarpeensa hierarkkisessa jarjestyksessa
alkaen fysiologisista tarpeista ja edeten turvallisuuden, sosiaalisten suhteiden, ja lopulta
itsekunnioituksen tarpeisiin. Tama teoria on saanut laajaa tunnustusta ja se on intuitiivisesti
ymmarrettavaa, vaikka myohemmat tutkimukset ovat osoittaneet sen rajoituksia erityisesti

kulttuurien moninaisuuden kontekstissa. (Robbins ym. 2017.)

Toinen merkittdva teoria on Herzbergin kahden tekijan teoria, joka erottaa tydtyytyvaisyy-
teen vaikuttavat motivaatiotekijat ja tyéturvallisuuteen liittyvat hygieniatekijat. Motivaa-
tiotekijat, kuten tunnustus, uralla eteneminen ja vastuun saaminen, lisdavat tyotyytyvai-
syytta. Hygieniatekijat, kuten palkka ja tydolosuhteet, sen sijaan ehkaisevat tyytymatto-
myytta, mutta eivat yksindan paranna tyytyvaisyyttd. Tdma nakemys on muovannut ymmar-
rystdmme siita, miten eri tekijat vaikuttavat motivaatioon ja miten johtajat voivat kehittaa
toimintaymparistoa, joka edistaa, seka tyontekijoiden tyytyvaisyytta ettd suorituskykya.
(Robbins ym. 2017.)

2.2 Sisaisen motivaation teoriat

Sisdinen motivaatio viittaa yksilon kokemukseen siita, ettd hanen tekemansa tyd on itses-
saan palkitsevaa, ilman ulkoisten kannustimien, kuten palkan tai statuksen vaikutusta.

Tama motivaatio on erityisen tarkeaa tytelamassa, koska se edistda seka tydntekijan



hyvinvointia ettd organisaation menestysta. Sisaisesti motivoitunut tyontekija kokee tyénsa
merkitykselliseksi ja innostavaksi, mika johtaa korkeampaan sitoutumiseen, parempiin suo-

rituksiin ja suurempaan tyotyytyvaisyyteen. (Martela 2015.)

ltsemaaraamisteoria tarjoaa keskeisen viitekehyksen sisaisen motivaation ymmartamiselle.
Martela (2015); Gagné ja Deci (2005) korostavat, etta sisainen motivaatio rakentuu kolmen
perustarpeen tayttymisen varaan: autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus. Autonomia
tarkoittaa tyontekijan kokemusta siita, etta han voi vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehda itse-
naisia paatoksia. Kompetenssi viittaa tyontekijan tunteeseen siita, ettd han on pateva ja
kykeneva suoriutumaan tyotehtavistdan hyvin. Yhteenkuuluvuus puolestaan liittyy tarpee-
seen tuntea itsensa osaksi tydyhteisda ja kokea merkityksellisia ihmissuhteita tyopaikalla.
Kun nama perustarpeet tayttyvat, tyontekija kokee tyonsa palkitsevaksi ja merkityksel-

liseksi, mika vahvistaa hanen sisaista motivaatiotaan.

Martela (2015) kertoo, etta sisaisesti motivoituneet tyontekijat eivat tarvitse ulkoisia palkki-
oita tunteakseen tyonsa mielekkaaksi. Esihenkildiden tehtdva on luoda tydymparistd, joka
tukee naiden perustarpeiden tayttymistd. Tdma voidaan saavuttaa antamalla tyontekijoille
vastuuta, tarjoamalla mahdollisuuksia kehittya tyéssaan ja tukemalla heidan sosiaalista yh-
teenkuuluvuuttaan tydyhteisdssa. Tallaisessa ymparistdssa tydntekijat eivat ainoastaan
suorita tehtaviaan tehokkaammin, vaan myo6s nauttivat tyostéan ja kokevat sen merkityk-

selliseksi.

Maslow’n tarvehierarkiateoria tukee tata kasitysta, vaikka se esittaakin inmisten tarpeet hie-
rarkkisessa jarjestyksessa. Maslow’n mukaan yksilot pyrkivat tyydyttdmaan perustarpeensa
fysiologisista tarpeista alkaen ja edeten kohti itsensa toteuttamisen tarpeita. Sisaisen moti-
vaation kannalta erityisen tarkeaa on itsensa toteuttamisen tarve, joka liittyy yksildon haluun
kehittya ja saavuttaa oma potentiaalinsa. Kun tyontekija kokee, ettd hanen tyonsa tukee
hanen henkildkohtaista kasvuaan ja kehittymistdan, hanen sisdinen motivaationsa vahvis-
tuu. Maslow’n teoria tarjoaa tarkean nakokulman siihen, miten esihenkilét voivat tukea tyon-
tekijdiden motivaatiota luomalla olosuhteet, jotka mahdollistavat yksilon kehityksen ja kas-
vun. (Maslow 1943.)

Esihenkiloiden rooli sisdisen motivaation tukemisessa on siis keskeinen. He voivat vaikut-
taa tyontekijoiden motivaatioon tarjoamalla riittdvasti autonomiaa ja vastuuta, antamalla
tunnustusta hyvin tehdysta tyosta seka tarjoamalla mahdollisuuksia kehittya ja oppia uutta.
Martela (2015) painottaa, ettd kun tyontekijat kokevat itsensa merkitykselliseksi ja kokevat
saavansa tehda tyota omilla ehdoillaan, heidan sisdinen motivaationsa vahvistuu, mika

puolestaan edistda heidan sitoutumistaan ja tuottavuuttaan.



Herzbergin kahden tekijan teoria on kolmas merkittava lahestymistapa sisadisen motivaation
ymmartamiseen. Herzbergin mukaan tydmotivaatio jakautuu kahteen tekijaryhmaan: moti-
vaatio- ja hygieniatekijoihin. Motivaatio-tekijat, kuten tydn sisaltd, vastuu ja kehittymismah-
dollisuudet, ovat I&heisesti yhteydessa sisaiseen motivaatioon, koska ne tarjoavat tyénteki-
joille mahdollisuuden kokea tyydytysta ja merkityksellisyytta tydssaan. Hygieniatekijat, ku-
ten palkka ja tydolosuhteet, puolestaan estavat tyytymattomyytta, mutta eivat itsessaan li-

saa tyotyytyvaisyytta tai sisaistd motivaatiota. (Nickerson 2023.)

Sisdisen motivaation teorioiden, kuten itsemaaraamisteorian, Maslow’n tarvehierarkian ja
Herzbergin kahden tekijan teorian, syvallinen ymmartaminen keskeista, kun pyritaan kehit-
tamaan tydymparistoja, jotka tukevat tydntekijdiden hyvinvointia ja tuottavuutta. Esihenkilon
on tarkeaa tunnistaa nama motivaation lahteet ja pyrkia luomaan olosuhteet, joissa sisainen
motivaatio voi kukoistaa. Tama ei ainoastaan paranna yksilon kokemusta tyossa, vaan

my0s edistda organisaation kokonaisvaltaista menestysta.
Itsema@araamisteoria

Itsemaaraamisteoria tai itseohjautuvuusteoria on keskeinen malli, joka selittaa inmisen si-
saisen motivaation syntya ja yllapitoa. Teorian ovat kehittdneet Richard M. Ryan ja Edward
L. Deci, ja se perustuu ajatukseen, etta ihmisilla on luontainen taipumus pyrkia kasvuun ja
kehitykseen, mika heijastuu myds tydelamassa (Deci & Ryan 2000). ltsemaaraamisteoria
on erityisen hyodyllinen ymmartamaan, kuinka esihenkildiden johtamistyyli voi joko tukea

tai heikentaa tyontekijoiden sisaistd motivaatiota.

Teorian mukaan sisdinen motivaatio rakentuu kolmen perustarpeen tayttymisesta: autono-
mia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus (Kuva 1). Autonomia viittaa tyéntekijan kokemukseen
siitd, ettd han voi vaikuttaa omaan tydéhonsa ja tehda itsenaisia paatoksia. Tama on erityisen
tarkeda motivaation yllapitamiseksi, sillda mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa lisaa
tydntekijan tunnetta omasta kyvykkyydesta ja itsendisyydestd. Kompetenssi taas liittyy
tydntekijan tunteeseen omasta patevyydesta ja siita, ettd han kykenee suoriutumaan tyé-
tehtavistdan tehokkaasti ja laadukkaasti. Kun tyéntekija kokee olevansa taitava ja saavut-
tavansa tuloksia, hanen motivaationsa ja sitoutumisensa tyohon lisadantyvat. Kolmas kes-
keinen tekija, yhteenkuuluvuus, tarkoittaa tarvetta tuntea itsensa osaksi tyOyhteisoa ja ko-
kea merkityksellisia ihmissuhteita tyopaikalla. Tama tunne vahvistaa tyontekijan sitoutu-
mista organisaatioon ja lisdd hanen haluaan panostaa yhteiseen tavoitteeseen. (Gagné &
Deci 2005).



@ Learning Loop

Kuva 1. Self-Determination Theory (Learning Loop)

ltsemaaraamisteorian mukaan esihenkildén rooli on keskeinen naiden perustarpeiden tuke-
misessa. Esihenkildiden tulisi tarjota tydntekijdilleen riittdvasti autonomiaa ja vastuuta, mika
antaa heille mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsa ja kehittaa itsedan ammatillisesti.
Esihenkildiden on my0Os tarkeaa antaa palautetta ja tunnustusta tyontekijoiden suorituk-
sista, mika vahvistaa heidan kompetenssin tunnettaan ja lisaa sisaista motivaatiota. (Mar-
tela 2015.) Yhteenkuuluvuuden tukeminen taas edellyttaa esihenkildilta kykya luoda avoin

ja yhteisdllinen ilmapiiri, jossa tydntekijat voivat tuntea olevansa arvostettuja ja osana tiimia.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydymparistdissa, joissa itsemaaraamisteorian mukaiset
perustarpeet tayttyvat, tydntekijat ovat motivoituneempia, sitoutuneempia ja tyytyvaisempia
tydhénsa. Naiden perustarpeiden tayttdmatta jddminen puolestaan voi johtaa motivaation

heikkenemiseen, tyytymattémyyteen ja jopa tyduupumukseen. (Martela 2015.)

Itsemaaraamisteoria tarjoaa siis arvokkaan viitekehyksen, jonka avulla voidaan ymmartaa,
kuinka esihenkildiden johtamistyylit vaikuttavat tyontekijdiden motivaatioon. Kun esihenkil6t
tunnistavat ja tukevat tyontekijoidensa autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta, he
voivat merkittdvasti parantaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota, mika puolestaan edistaa
niin tyontekijdiden hyvinvointia kuin organisaation menestystakin (Martela 2015; Ryan &
Deci 2000).

Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkiateoria on yksi tunnetuimmista ja kaytetyimmista malleista motivaa-
tion ymmartamiseksi. Abraham Maslow’n vuonna 1943 esittelema teoria jakaa ihmisen tar-
peet viiteen hierarkkiseen tasoon, jotka ovat fysiologiset- , turvallisuuden- , yhteenkuulu-

vuuden- , arvostuksen- ja itsensa toteuttamisen tarpeet (Kuva 2). Maslow korosti, etta



alemman tason tarpeiden on tultava tyydytetyiksi ennen kuin ihmisen voi keskittya ylemman
tason tarpeisiin. Tydelamassa tama malli tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen tyontekijdiden

motivaation ja hyvinvoinnin tarkasteluun. (Maslow 1943.)

SELF-ESTEEM

confidence, achievement, respect of others,
the need to be a unique individual

LOVE AND BELONGING

friendship, family, intimacy, sense of connection

SAFETY AND SECURITY

health, employment, property, family and social abilty

Kuva 2. Psychology Maslow’s Hierarchy Of Needs (McLeod 2024)

Fysiologiset tarpeet muodostavat perustan, ja tydeldamassad nama voivat tarkoittaa muun
muassa asianmukaista palkkausta, tyétilojen turvallisuutta ja ergonomiaa. Nama perusasiat
mahdollistavat tydntekijdiden keskittymisen tydhdén ilman, ettd he joutuvat huolehtimaan
elamansa valttamattomista perustarpeista. Kun Tyontekijat kokevat, ettd heidan perustar-

peensa on tyydytetty, he voivat siirtya hierarkiassa ylemmalle tasolle. (Huitt 2007.)

Seuraavana ovat turvallisuuden tarpeet, jotka sisaltavat fyysisen ja taloudellisen turvallisuu-
den. Esihenkilon rooli on keskeinen naiden tarpeiden tyydyttamisessa, silla vakaa tydym-
paristo ja varmuus esimerkiksi tydsuhteen jatkumisesta luovat pohjan motivaatiolle. Talou-
dellinen turva, kuten sdanndllinen ja riittdva palkka, ja turvallinen tyéskentely-ymparist6 ovat
tyontekijoille tarkeitd motivaatiotekijoitd (Conradie 2023). llman naiden tarpeiden taytty-
mista tyontekijat voivat kokea epavarmuutta ja stressia, mika vaikuttaa negatiivisesti heidan

tydmotivaatioonsa.

Yhteenkuuluvuuden tarpeet liittyvat sosiaalisiin suhteisiin ja tyontekijan tunteeseen osalli-
suudesta tydyhteisdssa. Maslow’n mukaan yhteenkuuluvuuden tarve on voimakas motivaa-
tion lahde, ja tyOpaikalla tama voi nakya esimerkiksi tiimityon merkityksessa. TyoOntekijat,

jotka tuntevat olevansa osa tiimia ja saavat tukea seka kollegoiltaan etta esihenkildltaan,



ovat todennakdisemmin motivoituneita ja sitoutuneita tyéhénsa (Maslow 1943). Hyvat suh-
teet tyOyhteisOssa tukevat seka yksilon ettd organisaation menestysta, silld ne edistavat

yhteisty6ta ja vahentavat tydssa koettua stressia.

Arvostuksen tarpeet liittyvat siihen, etta tyontekijat kokevat heidan panoksensa olevan mer-
kityksellista ja saavat tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Tama voi tapahtua esimerkiksi pa-
lautteen, kiitoksen tai palkitsemisen muodossa. Maslow korosti, ettd arvotuksen tarve on
keskeinen sisdisen motivaation ldhde, ja sen tayttdminen lisda tydntekijdiden itsetuntoa ja
sitoutumista. (Gagné & Deci 2005.) Esihenkildlld on merkittdva rooli tdssa, silld he voivat
vahvistaa tyontekijoiden itsetuntoa antamalla rakentavaa palautetta ja tukemalla heidan

ammatillista kehittymistaan.

Itsensa toteuttamisen tarve on hierarkian ylin taso ja se liittyy yksilon haluun saavuttaa taysi
potentiaalinsa. Maslow’'n mukaan itsensa toteuttaminen on prosessi, jossa yksilo pyrkii jat-
kuvaan kasvuun ja kehitykseen. Tydeldmassa tama voi nakya haluna oppia uusia taitoja,
edeta uralla tai 10ytéaa merkityksellisia tehtavia, joissa tyontekija voi kokea kehittyvansa.
(Maslow 1943.) Organisaatiot, jotka tukevat tyontekijoidensa itsensa toteuttamisen tarvetta
tarjoamalla esimerkiksi koulutusmahdollisuuksia ja urapolkuja, edistavat seka yksilon etta

organisaation pitkan aikavalin menestysta (Huitt 2007).
Herzbergin kahden tekijan teoria

Herzbergin kahden tekijan teoria, joka tunnetaan myo6s nimelld motivaatiohygieniateoria
(Kuva 3), on yksi kaytetyimmista ja tunnetuimmista malleista tarkastellessa tyéntekijan mo-
tivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Teorian kehitti Frederick Herzberg 1950-luvun lopulla ja se
perustuu empiiriseen tutkimukseen, jossa tutkittiin tydntekijoiden tyytyvaisyytta ja tyytymat-
tomyytta. Herzberg havaitsi, ettd tydntekijdiden motivaatioon vaikuttavat tekijat voidaan ja-

kaa kahteen luokkaa: motivaatio- ja hygieniatekijoihin. (Nickerson 2023.)
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Kuva 3. Herzberg’s Two Factor Theory (Techjockey 2022)
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Motivaatiotekijat liittyvat itse tydn sisaltdoon ja niilld on positiivinen vaikutus tyotyytyvaisyy-
teen sekd motivaation kasvuun. Naitd ovat muun muassa tyon merkityksellisyys, vastuu,
tunnustukset, mahdollisuus edeta ja kehittya, seka itse tydstd saatava sisainen palkitse-
vuus. Herzbergin mukaan naiden tekijdiden esiintyminen tydssa johtaa tyotyytyvaisyyteen
ja sisdiseen motivaatioon. Toisin sanoen, motivaatio syntyy tyon kautta ja sen tarjoamista

kehittymismahdollisuuksista ja merkityksesta. (Basset-Jones & Lloyd 2005.)

Hygieniatekijat puolestaan eivat itsessaan lisdd motivaatiota, mutta niiden puuttuminen voi
aiheuttaa tyytymattdmyytta. Naihin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi palkka, tydolosuhteet, yri-
tyksen politiikka ja hallinto, tydsuhteen varmuus seka esihenkilosuhteet. Vaikka nama teki-
jat eivat yksinaan lisaa tyéntekijoiden motivaatioita, niiden tayttyminen on tarkeaa, silla nii-
den puutteet voivat johtaa tyytymattdmyyteen ja motivaation heikkenemiseen (Lu 1999).
Herzbergin teoria korostaa, etta vaikka esimerkiksi hyva palkka ja hyvat tydolosuhteet ovat

tarkeita, ne eivat yksinaan riitd tuomaan sisaista motivaatiota.

Herzbergin teoria on saanut tukea monista tutkimuksista, mutta se on kohdannut myos kri-
tiikkkia. Yksi kriittisisat nakokulmista liittyy siihen, etta teoria ei ota huomioon yksildllisia eroja.
Esimerkiksi jotkut tydntekijat saattavat pitaa hygieniatekijoita, kuten palkkaa, tarkeampina
kuin Herzbergin teorian mukaan oletetaan. Lisaksi teorian kaksijakoinen luonne — ettd mo-
tivaatio ja tyytymattdomyys johtuvat eri tekijoista — ei valttamatta selita kaikkia motivaatiopro-
sesseja. Tasta huolimatta teoria on edelleen laajalti kaytetty ja arvostettu erityisesti tydémo-

tivaation ja tyotyytyvaisyyden tutkimuksissa. (Herzberg 1966; Bassett-Jones & Lloyd 2005.)
2.3 Ulkoiset motivaation lahteet

Ulkoiset motivaation lahteet viittaavat tekijoihin, jotka tulevat tydn ulkopuolelta ja vaikuttavat
tyontekijan motivaatioon paaasiassa ulkoisten palkkioiden ja kannustimien muodossa. Ne
eroavat sisaisesta motivaatiosta, joka kumpuaa tyon itsensa merkityksellisyydesta ja tyon-
tekijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta. Ulkoiset motivaatiotekijat voivat olla esimerkiksi
taloudellisia palkkioita, kuten bonukset, mutta myds sosiaalista arvostusta ja tunnustusta,
jotka vahvistavat tydntekijan asemaa ja kokemusta arvostuksesta organisaatiossa. (Martela
& Jarenko 2015.) Motivaatiotekijoilla on erityisen merkittava rooli lyhyen aikavalin tavoittei-
den saavuttamisessa ja suorituksen ohjaamisessa, mutta niiden vaikutus pitkaaikaiseen

motivaatioon voi olla rajallinen.

Ulkoisten motivaatiotekijoiden kayttoon liittyy usein riski siita, etta tyontekijan sisainen mo-
tivaatio voi heikentya, jossa tydssa onnistuminen nahdaan vain keinoina saavuttaa ulkoisia
palkkioita. Deci ja Ryanin (2000) itsemaaraamisteoria korostaa, etta sisaisesti motivoituneet

tydntekijat ovat yleensa sitoutuneempia ja tuottavampia pitkalld aikavalilld, koska he
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kokevat tydnsa henkildkohtaisesti merkitykselliseksi. Ulkoiset tekijat, kuten palkitseminen ja
tydymparistdn tarjoamat resurssit, voivat kuitenkin tukea motivaatiota silloin, kun ne ovat
tasapainossa sisaisten tekijdiden kanssa. Tama voi tapahtua esimerkiksi tarjoamalla tyén-
tekijoille vastuuta ja tunnustusta hyvin tehdysta tyosta, mika tukee heidan autonomiaansa

ja yhteenkuuluvuuden tunnetta (Juuti & Vuorela 2015).
Palkitseminen ja kannustimet

Palkitseminen ja kannustimet ovat keskeisia elementteja tydelamassa, jotka voivat vaikut-
taa merkittavasti tyontekijoiden motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Niiden suunnittelu ja to-
teutus ovat olennaisia tyontekijdiden suoriutumisen kannalta. Hakonen, Hakonen, Hulkko-
Nyman ja Ylikorkala (2014, 22—-25) korostava, etta ulkoiset palkkiot, kuten rahalliset bonuk-
set, voivat joko tukea tai heikentaa motivaatiota riippuen siita, miten ne on toteutettu. Heidan
mukaansa palkitseminen ei tulisi olla vain kontrolloiva tekija, vaan sen tulisi vahvistaa tyon-
tekijdiden autonomiaa ja patevyyden tunnetta. Tdma linjaus liittyy laheisesti Decin ja Ryanin
(2000) itsemaaraamisteoriaan, jossa esitetaan, etta ulkoinen palkitseminen voi heikentaa

sisaista motivaatiota, jos tyontekijat kokevat sen ulkopuolisena kontrollina.

Rahallisten kannustimien vaikutuksesta on esitetty erilaisia ndkemyksia. Hakosen (2014)
mukaan aikaisemmat vaitteet siita, etta ulkoiset palkkiot automaattisesti tuhoavat sisaisen
motivaation, eivat pida paikkaansa kaikissa tilanteissa. Sen sijaan palkitsemisjarjestelma
voi vahvistaa tyontekijan autonomiaa, jos se toteutetaan oikein. Tama tukee myo6s Martelan
(2015) kasityksia, joiden mukaan palkitsemisen ja tunnustuksen tulisi liittya siihen, miten
tyontekijat kokevat tydnsa merkitykselliseksi. Yksilolliset palkkiot ja tunnustukset voivat mo-
tivoida tyontekijoita tehokkaammin kuin yleiset jarjestelmat, jotka eivat ota huomioon tyon-

tekijan henkildkohtaisia tarpeita tai tavoitteita.

Lisaksi palkitseminen ei rajoitu pelkastaan rahallisiin palkkioihin. Ei-rahalliset kannustimet,
kuten joustavat tydajat, koulutusmahdollisuudet ja julkinen tunnustus, voivat olla yhta tar-
keitd motivaatio tekijoita (Juuti & Vuorela 2015, 112—115). Tydntekijat, jotka saavat tunnus-
tusta ja kokevat voivansa kehittya tyéssaan, ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia or-
ganisaatioonsa. Taman vuoksi tyontekijoiden palkitsemisjarjestelmien tulee olla monipuoli-
sia ja ottaa huomioon seka rahalliset etta ei-rahalliset tekijat. (Martela & Jarenko, 2015, 66—
70.)

On myos tarkeda huomioida, etta palkitsemisen oikeudenmukaisuus vaikuttaa merkittavasti
tyodntekijoiden tyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Oikeudenmukainen ja selkea palkitsemisjar-
jestelma edistaa tydntekijdiden luottamusta organisaatioon ja parantaa heidan suoriutumis-

taan. Tutkimuksissa on todettu, ettéd epaoikeudenmukainen tai epaselva palkitseminen voi
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aiheuttaa tyytymattdmyytta ja jopa motivaation heikkenemista. (Hakonen et al., 2014, 22—
25.)

Kaiken kaikkiaan palkitsemisjarjestelmat ovat merkittava osa tydntekijdiden motivaatiota, ja
niiden tulee olla seka hyvin suunniteltuja etta oikeudenmukaisia. Rahalliset palkkiot ja ei-
rahalliset kannustimet tulee yhdistaa siten, etta ne tukevat tydntekijdiden kokemusta tyénsa
merkityksellisyydesta ja tarjoava mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen. Oikein to-
teutettuna palkitsemisjarjestelmat voivat paitsi parantaa tydntekijdiden suoriutumista myos

lisata heidan sitoutumistaan organisaatioon pitkalla aikavalilla.
Tyoympariston tuki ja resurssit

Tyoympariston tuki ja saatavilla olevat resurssit ovat keskeisia ulkoisia motivaatiotekijoita,
jotka vaikuttavat merkittdvasti tyontekijoiden suoritukseen ja hyvinvointiin. Tydympariston
tuki tarkoittaa tyontekijan saamaa henkista ja fyysistd apua tydyhteisoélta, esihenkildlta seka
organisaatiolta, kun taas resurssit viittaavat niihin valineisiin, tydkaluihin ja olosuhteisiin,
jotka mahdollistavat tyén sujuvan suorittamisen. (Viitala 2021.) Esihenkildn rooli on tassa
kriittinen, sillda heidan vastuullaan on varmistaa, etta tydntekijéilld on kaikki tarvittavat vali-

neet ja tuki, jotta he voivat suorittaa tydnsa tehokkaasti (Juuti 2006, 61).

Tyoympariston tuki voi edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. Kun tyontekija
kokee saavansa riittavaa tukea, kuten jatkuvaa palautetta ja mahdollisuuksia kehittaa taito-
jaan, hanen motivaationsa ja tyétyytyvaisyytensa lisdantyvat (Kauhanen 2012, 147—149).
Hyvin toimivassa tydnymparistéssa myos tydn organisointi ja tiimien valinen yhteisty6 suju-
vat paremmin, mikd osaltaan vahentaa stressia ja lisda tydn mielekkyyttd. Tama luo myon-
teisen tydilmapiirin, jossa tydntekijat tuntevat olevansa arvostettuja ja osa tiimia. (Viitala
2021.)

Fyysiset resurssit kuten modernit tydvalineet ja toimivat tyotilat, ovat myos keskeisia moti-
vaation kannalta. Jos tyontekijalla on kaytossaan riittavat tyokalut ja teknologia, han voi
keskittya varsinaiseen tydntekoon ilman turhia viiveita tai ongelmia. Riittamattomat resurssit
puolestaan voivat heikentaa tydmotivaatiota ja aiheuttaa tyytymattomyytta, silld tyontekija
voi tuntea, ettei hanelld ole mahdollisuutta saavuttaa tavoitteitaan. (Herzberg 2003, 99.)
Esimerkiksi vanhentuneet ohjelmistot tai huonokuntoiset tyovalineet voivat estaa tehokasta

tydskentelya ja johtaa turhautumiseen (Juuti 2006, 63).

Tyoympariston tuki voidaan myds nahda psykologisena resurssina. Tukea saava tydntekija
tuntee usein vahemman epavarmuutta tyétehtavistaan ja voi rohkeammin ottaa vastuuta
seka kohdata uusia haasteita (Deci & Ryan 2000). Esihenkildiden on tarkeaa tunnistaa yk-

sildlliset tarpeet ja tarjota tukea silloin, kun tydntekija sitd tarvitsee. Esimerkiksi
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mentorointiohjelmat tai jatkuva osaamisen kehittdminen voivat lisata tydntekijdiden moti-

vaatiot ja sitoutumista, silla he kokevat, etta heidan kasvuaan tuetaan. (Viitala 2021.)
Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn vaikutus motivaatioon

Tyohyvinvointi ja tydkyky ovat avainasemassa tyontekijdiden motivaation yllapitamisessa ja
parantumisessa. Tyohyvinvointi tarkoittaa tyontekijan fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin tasapainoa, mika vaikuttaa suoraan siihen, miten tydntekija suhtautuu tyo-
hénsa ja kuinka sitoutunut han on organisaatioon (Lappi 2022, 129-136). Tyohyvinvointia
voidaan parantaa esimerkiksi vahvistamalla tyén merkityksellisyyden kokemusta, tukemalla
tyontekijoiden henkilokohtaista kehittymista ja luomalla avoin, sekd kannustava tydilmapiiri.
Kun tydntekija kokee, etta hanen hyvinvointinsa on tarkeaa organisaatiolle, hanen motivaa-
tionsa kasvaa. (Lappi 2022, 145-149.)

Tyokyky, joka kattaa tyontekijan fyysiset ja henkiset voimavarat suhteessa tydén vaatimuk-
siin, on laheisesti sidoksissa tydhyvinvointiin. Tydkykya voidaan parantaa suunnittelemalla
tydolosuhteet siten, ettéd ne tukevat tydntekijan voimavaroja ja vahentavat haitallista kuor-
mitusta. Hyva tyokyky edistaa tydntekijan mahdollisuutta kokea tyé miellyttdvana ja moti-
voivana. Yksi merkittava tekija on tyon ja vapaa-ajan tasapainon yllapitaminen, silla liian
suuri tydkuorma ja heikko palautuminen voivat johtaa tyduupumukseen ja heikentaa moti-

vaatiota. (Forman 2023.)

Tybhyvinvointi ei rajoitu pelkastaan tyén fyysisiin tekijéihin. Tyduupumus ja sen ehkaisy
ovat keskeisia tyokyvyn ja motivaation yllapitdmisessa. Lapin Eroon tyduupumuksesta -kir-
jassa (2022, 12—14) todetaan, ettd tyduupumusta voidaan ehkaista puuttumalla kuormitta-
viin tydolosuhteisiin ajoissa. Esihenkildiden tehtdvana on tunnistaa tydntekijoiden kuormit-
tumisen merkit ja tukea heita tydjarjestelyillda sekd palautumiselle annettavalla ajalla. Kun
tydntekija kokee, ettd hanen tydhyvinvoinnistaan huolehditaan, se lisda hanen motivaatio-

taan ja sitoutumistaan tyopaikkaansa.

Tyohyvinvointi ja tyokyky ovat myods kytkoksissa tyon mielekkyyteen. Mankan ja Mankan
(2016, 27-29) mukaan tydon mielekkyyden kokeminen on yksi keskeisimmista motivaa-
tiotekijoista. Tyonantajan on tarkeaa luoda olosuhteet, joissa tyontekija kokee tyonsa mer-
kitykselliseksi ja arvostetuksi. Tama ei ainoastaan lisaa tyomotivaatiota, vaan myos paran-

taa tydn tuottavuutta ja vahentaa sairauspoissaoloja.

Tyokyvyn yllapitamiseen liittyy ennaltaehkaiseva toiminta, kuten sdannolliset terveystarkas-
tukset ja hyvinvointiohjelmat, jotka voivat tukea tydntekijdiden jaksamista pitkalla aikavalilla.
Hyvinvoiva tydntekija kykenee antamaan parhaansa tyotehtavissaan, mika lisda motivaa-

tiota ja sitoutumista organisaatioon. Tama korostaa esihenkiliden roolia tydhyvinvoinnin ja
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tyokyvyn yllapitamisessa, silla heidan toimillaan on suora vaikutus tydntekijdiden paivittai-

seen tyomotivaatioon. (Forma 2023, 253-257.)
2.4 Motivaation merkitys organisaatiolle ja tyontekijoille.

Motivaatio on keskeinen tekija, joka vaikuttaa niin tyontekijan henkilokohtaiseen hyvinvoin-
tiin kuin organisaation kokonaismenestykseen. Kun tyontekijat ovat motivoituneita, he si-
toutuvat vahvemmin organisaation tavoitteisiin, ja pyrkivat aktiivisesti edistamaan yhteisia
paamaaria. Tama nakyy muun muassa tehokkaampana tyéskentelya, parempaa laatuna ja
innovatiivisuutena. Martela (2015) toteaa, ettd motivoituneet tydntekijat kokevat tydnsa

merkitykselliseksi, mika lisda heidan haluaan panostaa tydhénsa ja kehittaa itseaan.

Organisaatiolle motivoituneet tyontekijat merkitsevat parempaa tuottavuutta ja kilpailuky-
kya. Viitala (2021) korostaa, ettd motivoituneilla tyontekijoilld on usein alhaisempi vaihtu-
vuus, mika vahentaa rekrytointikustannuksia ja edistda organisaation jatkuvuutta. Lisaksi
motivoituneet tyontekijat osallistuvat aktiivisemmin tyopaikan kehittdmiseen ja ovat valmiim-

pia kohtaamaan haasteita, mika tukee organisaation muutoskykya ja pitkajanteista kasvua.

Tyontekijan ndkokulmasta motivaatio vaikuttaa merkittavasti tyotyytyvaisyyteen ja yleiseen
hyvinvointiin. Sisdiset motivoituneet tydntekijat kokevat tyénsa palkitsevaksi itsessaan,
mika lisda heidan tyytyvaisyyttaan tyohonsa (Martela 2015). Tama voi myds vahentaa tyo-
peraista stressia ja parantaa tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. Herzbergin kahden tekijan teo-
rian mukaan tyon sisaltoon liittyvat motivaatioelementit, kuten vastuun saaminen ja tunnus-
tus, vahvistavat tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Ulkoisten tekijoiden, kuten palkkauk-
sen ja tydolosuhteiden, tulee olla riittavalla tasolla estdakseen tyytymattomyytta (Nickerson
2023).

Motivaation merkitys ei siis rajoitu pelkéstaan yksilon suoritukseen, vaan se heijastuu laa-
jemmin organisaation menestykseen ja tydyhteison hyvinvointiin. Esihenkil6illda on keskei-
nen rooli luoda ymparistd, joka tukee tydntekijdiden motivaation lahteita, ja nain varmistaa,

ettd organisaatio kykenee hyddyntamaan taysimaaraisesti tyontekijoidensa potentiaalin.
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3 Esihenkilon johtamistyyli ja sen vaikutus tyomotivaatioon
3.1 Johtamisteorioiden taustalla vaikuttavat periaatteet

Esihenkilon johtamistyylilla on ratkaiseva vaikutus tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumi-
seen tydtehtaviinsa. Johtamistyylin kautta esihenkild voi luoda ilmapiirin, jossa tydntekijat
kokevat tydnsa merkitykselliseksi ja tuntevat itsensa arvostetuiksi. Osallistava johtamistyyli,
jossa tydntekijat otetaan mukaan paatdksentekoon ja heidan mielipiteitddn kuunnellaan,
parantaa heidan sitoutumistaan ja motivaatiotaan. Tama lisda heidan aktiivisuuttaan ja pa-
nostustaan tyotehtaviin. (Kahn 1990, 694.) Taman lisaksi tyontekijoiden motivaation kan-
nalta on tarkeaa, ettd he kokevat saavansa riittavasti tukea esihenkiléiltaan, silla tama lisaa

heidan sitoutumistaan.

Johtamisteorioiden taustalla vaikuttavat periaatteet ovat perustavanlaatuisia ajatuksia ja ar-
voja, jotka ohjaavat johtajien toimintaa ja paatdksentekoa. Nama periaatteet korostavat joh-
tamisen tietoista valintaa, joka vaikuttaa merkittavasti tydntekijdiden motivaatioon ja tyoter-
veyteen. Hyva johtaminen perustuu selkeddn ymmarrykseen organisaation arvoista, tavoit-
teista ja johtamismenetelmista, joita sovelletaan johdonmukaisesti ja reilusti tydyhteiséssa.
Hyvan johtamisen peruslahtokohtiin kuuluu muun muassa tavoitteiden asettaminen, luotta-
muksen rakentaminen seka tyontekijoiden tukeminen ja heidan potentiaalinsa hyddyntami-

nen. (Tyoterveyslaitos 2024.)

Johtamisteoriassa periaatteet, kuten oikeudenmukaisuus, luottamus ja avoimuus, korostu-
vat erityisesti. Naiden periaatteiden mukainen toiminta luo pohjan tydyhteisolle, jossa tyon-
tekijoiden motivaatio voi kukoistaa. Johtaminen ei siis ole vain strategista paatoksentekoa,
vaan se perustuu henkil6kohtaisiin ja eettisiin arvoihin, jotka ohjaavat esihenkil6iden toimin-

taa paivittaisessa tydssa. (Fingrid 2023.)

Johtamisen taustalla olevat periaatteet voivat vaihdella riippuen siita, keskittyykd johtaja
enemman tietoisesti maariteltyihin periaatteisiin vai johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin.
Sattumavarainen johtaminen, jossa jokainen johtaa omalla persoonallaan, voi johtaa epa-
johdonmukaisuuteen ja heikentaa tyontekijdiden motivaatiota. Sen sijaan organisaatiossa,
jossa on selkeasti maaritellyt johtamisen periaatteet, johtaminen on tasalaatuisempaa ja
ennakoitavampaa, mika vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja luottamusta johtoon. (Ti-
manttia.fi 2023.)

3.2 Esihenkildn johtamistyylien merkitys

Esihenkilon johtamistyylilla on merkittdva vaikutus tydyhteison ilmapiiriin, tydntekijoiden

motivaatioon ja organisaation tuloksiin. Johtamistyyli maarittda, miten esihenkild
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kommunikoi, antaa palautetta ja tukee tydntekij6itd arjessa. Hyva johtamistyyli edistaa
avointa vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteisty6ta, mika lisaa tyontekijdiden sitoutumista

ja tyotyytyvaisyytta. (Viitala 2014.)

Esihenkildiden tapa kohdata tyontekijat paivittaisissa tilanteissa vaikuttaa suoraan heidan
kokemukseensa omasta arvostaan ja roolistaan tydyhteisdssa. Kuusela (2013, 43-50) ko-
rostaa, etta paivittdiset kohtaamiset luovat tydyhteison ilmapiirin ja muokkaavat tyontekijoi-
den minakuvaa. Esihenkildon positiivinen suhtautuminen ja arvostava kaytds vahvistava

tyontekijoiden itseluottamusta ja motivaatiota.

Johtamistyylien ymmartaminen ja niiden soveltaminen tilanteen mukaan on tarkeaa. Eri joh-
tamistyylit, kuten osallistava, autenttinen, kannustava ja valmentava johtaminen, tarjoavat

esihenkildlle tydkaluja tukea tyontekijoiden kehittymista ja motivaatiota.
Osallistava johtaminen

Osalllistava johtaminen, tunnetaan myds transformatiivisena johtamisena, mika korostaa sy-
vallistd muutosta organisaatiossa. Tama johtamistyyli perustuu esihenkilon ja tyontekijoiden
jatkuvaan yksilolliseen kehittymiseen ja kasvuun yhteisen vision ohjaamana. Osallistavassa
johtamisessa esihenkild kannustaa tyontekijoita osallistumaan paatdoksentekoon ja toimin-
nan kehittdmiseen, mika lisaa heidan sitoutumistaan ja motivaatiotaan. (Kalliomaa ja Ket-
tunen 2010.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010) erottelevat osallistavassa johtamisessa nelja keskeista teki-
jaa:
1. Luottamuksen rakentaminen: Esihenkild toimii oikeudenmukaisesti, kunnioittavasti

ja rehellisesti, asettaen tyontekijoiden edut etusijalle. Tama luo vahvan luottamus-

pohjan esihenkildn ja tydntekijoiden valille.

2. Inspiroiva motivointi: Esihenkild auttaa tyontekijoita 16ytdmaan uutta sisaltéa ja
haasteita tydstaan. Han jakaa kiitosta ja ottaa tydntekijat mukaan visiointiprosessiin,

mika lisaa heidan innostustaan ja sitoutumista

3. Alyllinen stimulointi: Esihenkilé tukee tyontekijéiden innovatiivisuutta ja luovuutta.
Han kannustaa heita ajattelemaan kriittisesti ja etsimaan uusia ratkaisuja, mika edis-

taa organisaation kehittymista.

4. Yksiléllinen kohtaaminen: Esihenkild huomioi tydntekijdiden yksildlliset tarpeet ja ta-
voitteet, viettden aikaa heidan kanssaan ja tukien heidan henkildkohtaista kasvu-

aan.
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Osalllistava johtaminen edistaa tyontekijdiden motivaatiota luomalla ymparistdn, jossa he
kokevat olevansa arvostettuja ja vaikuttavia organisaation toiminnassa. Tama johtamistyyli
lisdd myos organisaation kykya sopeutua muutoksiin ja parantaa sen sietokykya. (Kallio-
maa & Kettunen 2010.)

Autenttinen johtamistyyli

Autenttinen johtamistyyli korostaa esihenkilon aitoutta, rehellisyytta ja itsetuntemusta. Esi-
henkildé toimii omien arvojen mukaisesti ja on avoin vuorovaikutuksessaan tyéntekijoiden
kanssa. Tama luo luottamuksellisen ilmapiirin, jossa tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi
ja arvostetuksi. (Ladkin & Taylor 2010.)

Autenttinen johtaminen lisaa tyontekijdiden motivaatiot, koska he kokevat esihenkilonsa
olevan johdonmukainen ja luotettava. Tama johtamistyyli kannustaa tydntekijditd olemaan
itsekin aidompia ja tuomaan esiin omia nakemyksiaan ilman pelkoa tuomitsemisesta. Li-
saksi autenttinen johtaminen edistaa eettista toimintaa organisaatiossa, mika voi lisata tyon-
tekijoiden ylpeytta tydpaikastaan. Esihenkilon itsetuntemus on keskeista autenttisessa joh-
tamisessa. Hanen tulee olla tietoinen omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan seka val-
mis jatkuvaan itsensa kehittamiseen. Tama mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen ja syval-

lisen yhteyden tyontekijoiden kanssa. (Ladkin ym. 2010.)
Kannustava johtamistyyli

Kannustava johtamistyyli keskittyy esihenkilén kykyyn motivoida ja rohkaista tydntekijoita
saavuttamaan tavoitteensa. Kuuselan (2013, 43-50) mukaan esihenkilon paivittaisella koh-
telulla on suuri vaikutus tyontekijdiden motivaatioon ja tyéskentelyn sujumiseen. Kannus-
tava esihenkild huomioi tyontekijat yksiloina, antaa heille positiivista palautetta ja osoittaa

kiinnostusta heidan ajatuksiaan kohtaan.

Esihenkilon tapa kohdata tyOntekijat arjessa, kuten tervehtia heitd kaytavilla tai osoittaa
kiinnostusta heidan kuulumisiinsa, vaikuttaa tydntekijdiden kokemaan arvostukseen. Pie-
netkin teot, kuten kuulumisten vaihtaminen tai kiitoksen antaminen, voivat vahvistaa tyon-
tekijdiden tunnetta siita, ettd han on tarkea osa tydyhteis6a. Kannustava johtaminen sisal-
tda myds tyontekijéiden positiivisen positioinnin, eli heidan vahvuuksiensa tunnistamisen ja
esiin tuomisen. Esihenkild, joka antaa tyontekijdille vastuuta ja luottaa heidan kykyihinsa,
edistda heidan ammatillista kehittymistdan ja motivaatiotaan. Tallainen esihenkild osoittaa
arvostusta tyontekijoita kohtaan ja rohkaisee heita ottamaan aktiivisen roolin tydyhteisdssa.
(Kuusela 2013, 43-50.)

Viitala (2014) korostaa, ettd kannustava esihenkild antaa saanndllistd ja rakentavaa pa-

lautetta, joka auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan.
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Positiivinen palaute ja tunnustus hyvin tehdysta tydsta lisdavat tyontekijdiden itseluotta-

musta ja sitoutumista tyohonsa.

Kuusela (2013, 48—49) huomauttaa, ettd kannustaminen on seka puhetta etta tekoja. Esi-
henkilon tulee olla aidosti kiinnostunut tyontekijoiden nakemyksista, antaa heille tilaa kes-
kustelulle ja ottaa heidan ehdotuksensa huomion paatdksenteossa. Tama luo luottamuk-
sellisen ilmapiirin, jossa tydntekijat uskaltavat tuoda esiin ideoitaan ja osallistua aktiivisesti

tydyhteison kehittamiseen.

Kannustavan johtamisen vastakohta on lannistaminen, joka voi ilmeta valinpitamattomyy-
tena tai kielteisena suhtautumisena tyéntekijoihin. Esihenkilon negatiivinen kaytés voi hei-
kentaa tyontekijdiden motivaatiota, itseluottamusta ja halua panostaa tyéhénsa. Siksi esi-
henkildn on tarkeaa olla tietoinen omasta kayttaytymisestaan ja vaikutuksista tyontekijoihin.
(Kuusela 2013, 49-50.)

Valmentava johtamistyyli

Valmentava johtamistyyli on johtamistapa, jossa esihenkild toimii tyontekijdidensa mento-
rina ja tukijana, keskittyen heidan osaamisensa ja kykyjensa kehittamiseen. Tama tyyli pe-
rustuu ratkaisukeskeiseen ajatteluun ja dialogiin, jossa esihenkild auttaa tyontekijoita aset-
tamaan tavoitteita, 10ytamaan ratkaisuja ongelmiin ja kehittdamaan itseadan ammatillisesti.
Pirinen (2023, 134—142) korostaa, etta valmentava johtaminen on erityisen tehokasta muu-
tostilanteissa. Esihenkild voi kayttda ratkaisukeskeistd prosessia tydntekijdiden kanssa,
joka alkaa yhteisen vision ymmartamisesta ja tavoitteiden asettamisesta. Taman jalkeen
kartoitetaan keinot ja mahdollisuudet, jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen, seka

tunnistetaan mahdolliset esteet ja suunnitellaan niiden poistaminen.

Valmentava esihenkild keskittyy mahdollisuuksiin uhkien sijaan ja auttaa tyontekijoita na-
kemaan muutoksen positiivisena asiana. Han kayttaa avoimia kysymyksia, jotka kannusta-
vat tyontekijoitd pohtimaan omia toimintatapojaan ja I6ytamaan uusia nakokulmia. Tama
lisad heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan ty6honsa. Lisdksi valmentava johtaminen
edistaa innostusta ja motivaatiota tydyhteisossa. Esihenkild toimii esimerkkina, joka innos-
taa tyontekijoita ottamaan vastuuta ja olemaan aktiivisia muutoksen toteuttamisessa. Tama
johtamistyyli auttaa tyontekijoita Ioytamaan itselleen sopivan roolin muutoksessa ja hyodyn-

tdmaan omia vahvuuksiaan. (Pirinen 2023.)

Valmentavan johtamisen keskeisia piirteitd ovat yksildllinen huomio, missa esihenkild tun-
nistaa kunkin tydntekijan vahvuudet, heikkoudet ja kehitystarpeet, mukauttaen valmennus-
taan yksildllisesti. Tavoitteellinen toiminta missa esihenkild auttaa tydontekijoita asettamaan

selkeita ja saavutettavissa olevia tavoitteita seka tukee heitd niiden saavuttamisessa.
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Saanndllinen ja rakentava palaute on olennainen osa valmentavaa johtamista. Esihenkild
kannustaa tyontekijoita reflektoimaan omaa toimintaansa ja oppimaan kokemuksistaan. (Pi-
rinen 2023.)

Perustelut johtamistyylien valinnalle

Johtamistyyleja on olemassa useita, ja niiden vaikutukset tydntekijoihin vaihtelevat merkit-
tavasti. Jokaisella tyylilla on omat erityispiirteensa ja tavoitteensa, jotka muokkaavat esi-
henkilon ja tydntekijan valista vuorovaikutusta eri tavoin. Tassa tutkimuksessa valitsin tar-
kasteluun osallistavan, autenttisen, kannustavan ja valmentavan johtamistyylin, silla nama
edustavat erilaisia lahestymistapoja ja tarjoavat monipuolisen nakékulman johtamiseen or-

ganisaatiossa.

Valitsin n@ma johtamistyylit, koska ne eroavat toisistaan ja niiden vertailu mahdollistaa eri-
laisten vaikutusten tarkastelun tydntekijéiden motivaation ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta.
Esimerkiksi osallistava johtaminen korostaa tyontekijan osallistumista paatdksentekoon,
kun taas autenttinen johtaminen painottaa esihenkilon aitoutta ja rehellisyytta. Kannustava
ja valmentava johtamistyyli puolestaan keskittyvat tydntekijan tukemiseen ja kehittdmiseen
eri tavoin. Naiden johtamistyylien eroavaisuudet mahdollistavat syvemman ymmarryksen
siita, miten johtamistavat voivat joko edistaa tai heikentaa tyontekijéiden sitoutumista ja tyy-

tyvaisyytta tyossa.
3.3 Johtamistyylien vaikutus tyoyhteison ilmapiiriin ja tehokkuuteen

Esihenkilon johtamistyylilla on merkittava vaikutus tydyhteison ilmapiirin ja organisaation
tehokkuuteen. Johtamistyylit maarittavat, miten esihenkild kommunikoi, antaa palautetta ja
tukee tydntekijoita arjessa. Ne vaikuttavat suoraan tydntekijéiden motivaatioon, sitoutumi-

seen ja tyotyytyvaisyyteen. (Viitala 2014.)

Autoritdarinen johtamistyyli, jossa esihenkild tekee paatdkset yksin ja kontrollois tiukasti
tyontekijoiden toimintaa, voi johtaa negatiiviseen tyodilmapiiriin. Tallaisessa ymparistdossa
tyontekijat saattavat kokea itsensa aliarvostetuiksi, mika heikentda heidan motivaatiotaan
ja sitoutumistaan tyohonsa. Tama voi heijastua heikentyneena tehokkuutena, lisaanty-

neena poissaolona ja korkeampana henkildston vaihtuvuutena. (Juuti & Vuorela 2015.)

Osalllistava ja kannustava johtamistyyli edistda avointa vuorovaikutusta ja luottamusta tyo-
yhteis6ssa. Kun esihenkild kuuntelee tydntekijoita, ottaa heidan mielipiteensa huomioon ja
antaa heille mahdollisuuden paatdksentekoon, tydntekijat kokevat olevansa arvostettuja ja

tarkeitd organisaation menestyksen kannalta (Kuusela 2013). Tama lisaa tyontekijdiden
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motivaatiota, sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta, mika heijastuu positiivisesti organisaation te-

hokkuuteen.

Valmentava johtamistyyli keskittyy tyontekijoiden kehittymisen tukemiseen ja heidan poten-
tiaalinsa hyodyntamiseen. Esihenkilo toimii mentorina ja rohkaisee tyontekijoita ottamaan
vastuuta omasta oppimisestaan ja ammatillisesta kasvustaan. Tama johtamistyyli luo ilma-
piirin, jossa tyontekijat uskaltavat kokea uusia asioita ja kehittda innovatiivisia ratkaisuja,

mika parantaa organisaation sopeutumiskykya ja kilpailuetua. (Pirinen 2023.)

Autenttinen johtamistyyli, jossa esihenkild toimii avoimesti ja rehellisesti omien arvojensa
mukaisesti lisda luottamusta ja uskottavuutta tydyhteiséssa (Ladkin & Taylor 2010). Tyon-
tekijat arvostavat esihenkilda, joka on johdonmukainen ja aito vuorovaikutuksessaan. Tama
luo positiivisen ilmapiirin, joka kannustaa tyontekijoita sitoutumaan tydhonsa ja organisaa-

tion tavoitteisiin.

Johtamistyylien vaikutus ulottuu yksilétasolta organisaation kokonaisvaltaiseen suoritusky-
kyyn. Positiivinen tyoilmapiiri edistéda tyontekijdiden hyvinvointia, vahentaa stressia ja pa-
rantaa yhteisty6ta tiimien valilla. Tama johtaa tehokkaampaan toimintaan, parempaan asia-

kastyytyvaisyyteen ja lopulta parempiin taloudellisiin tuloksiin. (Manka 2016.)
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4 Tutkimusasetelma ja menetelmat
4.1 Tutkimusmenetelman valinta ja perustelu

Tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan esihenkildiden johtamistyylien vaikutusta tyontekijoi-
den motivaatioon Fazer Myllyn organisaatiossa. Tavoitteena on ymmartaa, miten erilaiset
johtamistyylit ja motivaatiotekijat ilmenevat tyontekijoiden kokemuksissa ja miten naita tie-

toja voidaan hyédyntaa organisaation kehittdmisessa.

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, joka suunnataan kaikille Fazer
Myllyn tyontekijoille. Kvantitatiivinen menetelma valitaan, koska se mahdollistaa laajan vas-
taajajoukon mielipiteiden ja kokemusten keraamisen seka tulosten yleistamisen organisaa-
tion tasolla. Kyselytutkimus tarjoaa tehokkaan tavan saada strukturoitua tietoa esihenkili-

den johtamistyyleista ja niiden vaikutuksista tyéntekijdiden motivaatioon.

Kyselylomakkeessa kysytaan vastaajilta tyOkokemusta ja tydtehtavaa, mutta ei ikda. Tama
valinta tehdaan useista syista. Ensinndkin tydkokemus ja tyotehtava ovat olennaisempia
muuttujia tutkimuksen kannalta, silla ne vaikuttavat suoraan tydntekijan asemaan organi-
saatiossa ja mahdollisesti hdnen suhteensa esihenkilodn. Tyokokemus antaa viitteita siita,
kuinka pitkdan tyontekija on ollut alalla ja miten han on voinut kokea erilaisia johtamistyyleja
uransa aikana. Tyotehtava puolestaan maarittaa tyon luonnetta ja vastuuta, mika voi vai-
kuttaa siihen, millaiset johtamistyylit ovat tehokkaimpia ja motivoivimpia kyseisessa roo-
lissa. Ikaa ei kysyta, koska sen voidaan katsoa olevan arkaluontoinen tieto, joka saattaa
vaikuttaa vastaajien halukkuuteen osallistua tutkimukseen. Lisdksi ika ei ole suoraan yhtey-

dessa tutkimuksen tavoitteisiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu keskeisiin motivaatioteorioihin, kuten itse-
maaraamisteoriaan, Maslow’n tarvehierarkiaan ja Herzbergin kahden tekijan teoriaan, seka
erilaisiin johtamistyyleihin. Kyselylomakkeen kysymykset suunnitellaan heijastamaan naita
teorioita ja johtamistyyleja, jotta voidaan tunnistaa, miten ne ilmenevat kaytanndssa tydnte-
kijdiden kokemuksissa. Tavoitteena on yhdistda teoreettinen tieto kdytdnnoén havaintoihin,
mika mahdollistaa syvallisemman ymmarryksen esihenkildiden vaikutuksessa tyontekijoi-

den motivaatioon.

Osallistumisen kannustamiseksi tutkimukseen sisallytetdan arvonta, jossa vastaajilla on
mahdollisuus voittaa 20 euron arvoinen lahjakortti Fazerin tehtaanmyymalaan. Talla kan-
nustimella pyritdan lisddmaan vastausprosenttia ja sitouttamaan tydntekijoita tutkimukseen,

mika parantaa aineiston luotettavuutta ja validiteettia.
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4.2 Aineiston keruu ja analyysi

Aineisto kerataan sahkdisen kyselylomakkeen avulla, joka lahetetaan kaikille Fazer Myllyn
tyontekijoille. Kyselylomake koostuu useista osioista, jotka on suunniteltu vastaamaan tut-

kimuksen tavoitteisiin ja teoreettiseen viitekehykseen.

Ensimmaisessa osiossa kerataan taustatietoja vastaajista, kuten tydkokemus Fazerilla vuo-
sina ja nykyinen tyotehtava. Tyokokemuksen osalta vastaajat valitsevat sopivan vaihtoeh-
don: alle 5 vuotta, 5-10 vuotta tai yli 10 vuotta. Tyotehtavassa vastaajat ilmoittavat, toimi-
vatko he tuotantotydntekijoina, toimihenkildina vai ylempina toimihenkildina. Nama tiedot
mahdollistavat vastausten analysoinnin erilaisten tyéntekijaryhmien valilla ja auttavat tun-
nistamaan, miten tydkokemus ja tyotehtava vaikuttavat kokemuksiin esihenkildiden johta-

mistyyleista ja motivaatioon vaikuttavista tekijoista.

Seuraavissa osioissa kysely keskittyy esihenkildiden johtamistyyleihin ja tyontekijéiden mo-
tivaatioon. Kysymykset on muotoiltu vaittdmina, joita vastaajat arvioivat nelipisteisella Li-
kert-asteikolla (1 = taysin eri mielta, 4 = taysin samaa mieltad), ja viidentena vaihtoehtona on
"en osaa sanoa”’. Tama viides vaihtoehto annetaan, jotta vastaajat voivat jattaa vastaa-
matta, mikali heilla ei ole tarpeeksi tietoa tai kokemusta vaittdmasta. Tama vaihtoehto aut-
taa varmistamaan, etta tulokset ovat luotettavampia, kun vastaajat eivat joudu antamaan

mielipidetta asioista, joista heilla ei ole nakemysta.

Johtamistyyleja kartoittavissa kysymyksissa pyritaan selvittamaan, miten tyontekijat koke-
vat esihenkildidensa kayttamat johtamistavat ja miten ndma vaikuttavat heidan motivaati-
oonsa. Kysymykset kasittelevat muun muassa osallistavaa, autenttista, kannustavaa ja val-
mentavaa johtamista. Naiden johtamistyylien ymmartdminen on tarkeaa, koska ne voivat

vaikuttaa eri tavoin tydntekijoiden sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon.

Motivaatiota kasittelevissa osioissa tutkitaan seka sisaisia etta ulkoisia motivaatiotekijoita.
Kysymykset pohjautuvat motivaatioteorioihin ja kasittelevat aiheita kuten tyon merkityksel-
lisyys, itsenaisyys, palkitseminen, urakehitysmahdollisuudet ja tydympariston tuki. Tavoit-
teena on selvittaa, mitka tekija ovat tyontekijoille tarkeimpia ja miten ne vaikuttavat heidan

motivaatioonsa tydssa.

Aineiston analyysi toteutetaan kuvailevan tilastollisten menetelmien avulla. Kvantitatiivinen
data kasitellaan laskemalla muun muassa prosenttijakaumat ja keskiarvot, mika mahdollis-
taa vastausten vertailemisen eri taustamuuttujien perusteella. Esimerkiksi voidaan tarkas-
tella, miten tydkokemus vaikuttaa kokemuksiin esihenkildiden johtamistyyleista tai mitka

motivaatiotekijat korostuvat eri tydtehtavissa toimivilla tyontekijoilla.
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Avoimet kysymykset analysoidaan laadullisesti siséllénanalyysin avulla. Vastaajien anta-
mat vastaukset luokitellaan teemoittain, mikd mahdollistaa syvallisemman ymmarryksen
tyontekijoiden kokemuksista ja nakemyksista. Tama laadullinen aineisto rikastuttaa kvanti-

tatiivisia tuloksia ja tarjoaa mahdollisuuden tunnistaa uusia ndkokulmia ja kehitysideoita.

Analyysissa pyritdan yhdistdmaan saatu aineisto tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Motivaatioteorioiden ja johtamistyylien kasitteita sovelletaan tulosten tulkinnassa, mika aut-
taa ymmartamaan, miten teoriat ilmenevat kaytanndssa Fazer Myllyn organisaatiossa.
Tama lahestymistapa mahdollistaa konkreettisen johtopaatoksen ja suositusten tekemisen

esihenkildiden johtamiskaytantdjen ja tyontekijdiden motivaation kehittamiseksi.
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5 Tulosten esittely

Tassa osiossa esittelen kyselytutkimuksen tulokset, jotka liittyvat tutkimuskysymyksiin ja
kasittelevat esihenkildiden johtamistyylien vaikutuksia tyontekijdiden motivaatioon organi-
saatiossa. Kysely koostui neljasta paaosioista: johtamistyylien vaikutukset, tydmotivaatio,

tybéhyvinvointi ja motivaatio, seka palkitseminen ja kannustimet.

Kysely (Liite 1) kohdistettiin eri tehtavissa toimiville tydntekijdille, jotta saatiin monipuolinen
nakokulma aiheeseen. Vastaajat jaoteltiin tydkokemuksen ja tyétehtavan mukaan, mika
mahdollistaa ryhmien valisten kokemusten tarkastelun. Tyokokemuksen mukaan vastaajat
jaettiin kolmeen ryhmaan: alle viisi vuotta tydkokemusta, viisi-kymmenen vuotta tyokoke-
musta ja yli kymmenen vuoden tyokokemus. Nain voin tutkia, onko tydkokemuksen pituu-
della yhteytta siihen, miten vastaajat arvioivat esihenkildidensa johtamistapoja. Toimihen-
kilot toimivat organisaation tukitoiminnoissa, kuten myynnissa, tuotekehityksessa, logistii-
kassa, ja laadunvalvonnassa. Ylemmat toimihenkilét, mukaan lukien esihenkilét ja johtajat,
edustavat organisaation johtotasoa ja voiva tuoda esiin nakdkulmia omista johtamiskaytan-
ndistaan ja alaistensa kokemuksista. Naiden taustatietojen avulla voimme tarkastella, miten
eri tyontekijaryhmat kokevat esihenkildiden johtamistyylit ja mitka tekijat vaikuttavat heidan

motivaatioonsa.
Vastaajien taustatiedot

Kuvion 1 mukaan kyselyyn osallistui yhteensa 50 tyOntekijaa. Vastaajien tydkokemus orga-
nisaatiossa jakautuu kolmeen ryhmaan: alle viisi vuotta, 5-10 vuotta, seka yli 10 vuotta.
Suurin vastaajaryhma, 40 prosenttia, koostuu tydntekijoista, joilla on alle viisi vuotta tydko-
kemusta organisaatiossa. Toiseksi suurin ryhma, 38 % vastaajista, koostuu tydntekijoista,
joilla on yli kymmenen vuoden tydkokemus. Pienin ryhma oli vastaajat, joilla on tydkoke-

musta viidesta kymmeneen vuotta, ja heita oli 22 prosenttia vastaajista.

Tyokokemus Fazerilla vuosina
50 vastausta

@ alle 5 vuotta
@ 5- 10 vuotta
yli 10 vuotta

Kuvio 1. Tyékokemus Fazerilla vuosina (n=50)



25

Kuviossa 2 esitetyn jaottelun mukaisesti kyselyn vastaajat ryhmiteltiin tydtehtaviensa pe-
rusteella kolmeen paakategoriaan: tuotantotydntekijat, toimihenkildt seka ylemmat toimi-
henkilét. Suurin tyhma, 50 prosenttia vastaajista, koostui tuotantotyontekijoista. Toiseksi
suurin ryhma, joka kasittdd 34 prosenttia vastaajista, koostuu toimihenkildista. Kolmas ja

pienin ryhma, 16 prosenttia vastaajista, oli ylempia toimihenkil6ita.

Tyotehtava
50 vastausta

[ ] Tuotantotydntekija (tuotanto, laboratorio,
jne.)

@ Toimihenkild (logistiikka, myyja,
tuotekehitys, laatu, jne.)
Ylempi toimihenkild (esihenkild, johtaja,
paalikko, jne.)

Kuvio 2. Tyétehtava (n=50)

Johtamistyylien vaikutukset

Kyselyyn vastanneista 39 oli tdysin samaa mielté ja 11 jokseenkin samaa mielta vaitteesta,

ettad heidan mielipiteensa tulisi ottaa huomioon paatdksenteossa (Kuvio 3).

Pidan tarkeana, etta esihenkiloni ottaa
huomioon mielipiteeni paatoksenteossa.

50
39
40
30
20
11
. —
0
Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 3. Pidan tarkeana, ettad esihenkiloni ottaa huomioon mielipiteeni paatdksenteossa
(n=50)
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Kyselyyn vastanneista 46 prosenttia oli tdysin samaa mielta ja 42 prosenttia oli jokseenkin
samaa mielta, etta esihenkild rohkaisee heita riittavasti ottamaan vastuuta omasta tyostaan.
8 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd, ja 4 prosenttia vastasi en osaa sano”. Ylemmista
toimihenkilbistad seitseman kahdeksasta vastaajasta vastasi tdysin samaa mielta, kun taas

3 tuotantotydntekijaa on vastannut jokseenkin eri mielta (Kuvio 4).

Esihenkiloni rohkaisee minua riittavasti
ottamaan vastuuta omasta tyostani

14 12
12 B Toimihenkilo (logistiikka,
10 myyja, tuotekehitys, laatu, jne.)
8 8 8
8 7
B Tuotantotydntekija (tuotanto,
6 laboratorio, jne.)
4 3
2 . . I . I I I m Ylempi toimihenkild
o - (esihenkild, johtaja, paalikko,
Jokseenkineri  Jokseenkinsamaa  Taysin samaa jne.)
mielta mielta mielta

Kuvio 4. Esihenkildni rohkaisee minua riittdvasti ottamaan vastuuta omasta tyéstani (n=50)

Kysymykseen "Saan esihenkildltani riittdvasti kannustusta” 68 prosenttia vastaajista koki
saavansa riittdvasti kannustusta, kun taas 30 prosenttia ei ollut tyytyvaisid kannustuksen

maaraan. Yksi vastaaja valitsi "en osaa sano” (Kuvio 5).

Saan esihenkiloltani riittavasti kannustusta

20 18
16
15
11
10
H Total
5 4
, R

Taysin eri mielta Jokseenkin erimieltd Jokseenkin samaa mieltd Taysin samaa mielta

Kuvio 5. Saan esihenkildltani riittdvasti kannustusta (n=50)
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Vastauksista kay ilmi, etta tyontekijat pitavat esihenkildon kykya ratkaista konflikteja tyopai-
kalla erittain tarkedna: 90 prosenttia vastaajista oli samaa mieltd tdman vaitteen kanssa.
Vain yksi vastaaja oli taysin eri mielta vaitteen kanssa ja 4 ei osannut muodostaa mielipi-
detta (Kuvio 6).

Pidan tarkeana, etta esihenkiloni ratkaisee
konflikteja tyopaikalla

40 87

30

20

H Total
10 8
' T—
O ————————
Taysin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 6. Pidan tarkeana, etta esihenkildni ratkaisee konflikteja tydpaikalla (n=50)

Vastausten perusteella osallistava johtamistyyli, jossa esihenkild kuuntelee ja rohkaisee yh-
teisOllisyyteen, koettiin motivoivana: tdysin samaa mielta oli 33 vastaajaa ja jokseenkin sa-
maa mielta 11 vastaajaa. Yksi vastaaja oli jokseenkin eri mieltd, ja lisaksi 5 vastaajaa valitsi

vaihtoehdon "En osaa sanoa” (Kuvio 7).

Osallistava eli kuunteleva ja yhteisollinen
johtamistyyli motivoi minua

35
30
25
20
15 11

10
O I

Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

H Total

Kuvio 7. Osallistava eli kuunteleva ja yhteiséllinen johtamistyyli motivoi minua (n=50)

Kysymykseen "Autenttinen eli rehellinen ja aito johtamistyyli motivoi minua” vastasi taysin
samaa mielta 45 henkiléa ja jokseenkin samaa mieltd 2 henkil6a. 3 vastaajaa vastasi "En

osaa sano” (Kuvio 8).
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Autenttinen eli rehellinen ja aito
johtamistyyli motivoi minua

50 45

40

30

20 H Total
10

2
O I
Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 8. Autenttinen eli rehellinen ja aito johtamistyyli motivoi minua (n=50)

Kannustava johtamistyyli arvioitin myds motivoivaksi (Kuvio 9). Vastaajista 37 oli taysin
samaa mielta ja 9 jokseenkin samaa mieltd sen vaikutuksesta. Yksi vastasi jokseenkin eri

mielta ja 3 valitsi "En osaa sano”.

Kannustava eli rohkaiseva ja inspiroiva

johtamistyyli motivoi minua

40 87

30
20

9 H Total
10

1
0 —

Jokseenkin erimielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 9. Kannustava eli rohkaiseva ja inspiroiva johtamistyyli motivoi minua (n=50)

Valmentava johtaminen sai hieman vaihtelevampia vastauksia: 30 vastaajaa oli taysin sa-
maa mielta ja 16 jokseenkin samaa mielta, mutta 2 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta ja 2

valitsi "En osaa sano”.
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Valmentava eli ohjaava ja kehittava
johtamistyyli motivoi minua

35

30
30
25
20 16
15 H Total
5 2
0 I

Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 10. Valmentava eli ohjaava ja kehittava johtamistyyli motivoi minua (n=50)

Avoimeen kysymyksen osion 2 lopussa "Voit halutessasi tarkentaa, miten kehittaisit esihen-
kilosi johtamistapaa?” vastasi 17 henkil6a. Vastaukset tuovat esiin useita kehitysalueita,

kuten esihenkildn l1asnaolon lisddminen, tasapuolinen kohtelu ja avoin viestinta.

Toiseen kysymykseen osion 2 lopussa "Voit myds halutessasi kertoa, miksi jokin tietty joh-
tamistyyli motivoi sinua erityisesti?” vastasi yhteensa 12 henkil6a. Vastaajat arvostivat sel-
keita tehtavia, positiivista palautetta ja osallistavaa johtamistyylia, jossa heidan nakemyk-

sensa huomioidaan.

Tyonmotivaatiotekijat

Kyselyssa "Palkka ja edut motivoivat minua tyéssani’- vaitteeseen 33 vastaajaa oli taysin
samaa mielta ja 15 jokseenkin samaa mieltd. Vain 2 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta

vaitteen kanssa (Kuvio 11).

Palkka ja edut motivoivat minua tyossani

40 33
30
20 15
B Total
O I
Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 11. Palkka ja edut motivoivat minua tydssani (n=50)
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Kyselyn perusteella 46 prosenttia vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta tyétehtavien
haasteellisuus motivoi heita tydéssaan, ja 48 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta. Vain 6

prosenttia koki jokseenkin eri tavalla (Kuvio 12).

Tyotehtavien haasteellisuus motivoi minua tyossani

30

24

25
20
15

H Total
10

5 3
I
0

Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 12. Tydtehtavien haasteellisuus motivoi minua tyéssani (n=50)

Kuvio 13 osoittaa, ettd tydyhteison merkitys motivaatiotekijana vaihtelee eri tyotehtavien
valilla. Toimihenkil6ista 11 ilmoitti olevansa taysin samaa mielta siita, etta tydyhteisé motivoi
heita, ja 5 oli jokseenkin samaa mieltd. Vain 1 vastaaja oli jokseenkin eri mielta. Tuotanto-
tyodntekijoista 10 ilmoitti olevansa taysin samaa mielta vaitteen kanssa, ja 11 oli jokseenkin
samaa mieltd. Tassa ryhmassa kuitenkin 1 vastaaja oli jokseenkin eri mielta ja 3 taysin eri
mielta. Ylemmista toimihenkildista 4 oli tdysin samaa mieltd, 2 jokseenkin samaa mielta ja

2 jokseenkin eri mielta vaitteen kanssa.

Tyoyhteiso motivoi minua tyossani

12

11 11
10
10
B Toimihenkilo (logistiikka, myyja,
tuotekehitys, laatu, jne.)
5
4 H Tuotantotydntekija (tuotanto,
3 laboratorio, jne.)
I 1 1 B Ylempi toimihenkil6 (esihenkilo,
johtaja, paalikko, jne.
0 - B - Johtaa, paaticc, jne.

Taysinerimieltd  Jokseenkineri Jokseenkin samaa Taysin samaa
mielta mielta mielta

N OO

Kuvio 13. Tydyhteisé motivoi minua tyéssani (n=50)
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Urakehitysmahdollisuuksia koskeva kysymys osoitti, ettd 32 prosenttia vastaajista oli taysin
samaa mielta siitd, ettd urakehitys motivoi heitd, ja 46 prosenttia oli jokseenkin samaa
mielta. Toisaalta 20 prosenttia vastaajista oli eri mielta, ja yksi vastaaja ei osannut ottaa
kantaa vaitteeseen (Kuvio 14).

Urakehitysmahdollisuudet motivoivat minua

tyossani
25 23
20 16
15
H Total

10 , 6

: —

, I

Taysin eri mielta Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 14. Urakehitysmahdollisuudet motivoivat minua tyéssani (n=50)

Lahes kaikki vastaajat kokivat tydympariston turvallisuuden ja vakauden tarkedksi motivaa-
tiotekijaksi, silla 49 vastaajaa oli samaa mielta vaitteen kanssa. Yksi vastaaja oli eri mielta
taman vaitteen kanssa (kuvio 15).

Tyoympariston turvallisuus ja vakaus ovat minulle

tarkeita
40
30
20
13 W Total
10
1
0 —— R

Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 15. Tydympariston turvallisuus ja vakaus ovat minulle tarkeita (n=50)

Tyon itsenaisyys oli keskeinen motivaatiotekija monille vastaajille, silla 32 vastaajaa oli tay-

sin samaa mielta siita, etta tyon itsenaisyys motivoi heitd, ja 18 oli jokseenkin samaa mielta.
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Vain muutama vastaaja oli eri mielta vaitteen kanssa, mika osoittaa tyon itsenaisyyden ar-

vostusta (Kuvio 16).

Tyoni itsenaisyys vaikuttaa suuresti motivaatiooni

35 32
30
25
20
15
10

H Total

[¢;]

Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 16. Tydni itsenaisyys vaikuttaa suuresti motivaatiooni (n=50)

Kuvio 17 osoittaa, ettd tydn merkityksellisyyden kokemus vaihtelee tyokokemuksen mu-
kaan. Vastaajista, joilla on alle 5 vuotta kokemusta, 30 prosenttia oli tdysin samaa ja 50
prosenttia jokseenkin samaa mieltd, mutta 15 prosenttia oli taysin eri mielta vaitteen kanssa.
Vastaajista, joilla on 5-10 vuoden kokemus, 27 prosenttia oli tdysin samaa ja 45 prosenttia
jokseenkin samaa mieltd, mutta myds 20 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd vaitteen
kanssa. Pitkan kokemuksen omaavista vastaajista 53 prosenttia oli tdysin samaa ja 37 pro-

senttia jokseenkin samaa mieltd, ja 10 prosenttia oli jokseenkin eri mielta.

Koen tyoni merkitykselliseksi usein

12

10
10

©

M alle 5vuotta

10
7
6
5
m5-10vuotta
3 3 3 m yli 10 vuotta
2
. .
0 -

Taysin eri mielta Jokseenkin erimielta  Jokseenkin samaa  Taysin samaa mielta
mielta

[¢)]

N

N

Kuvio 17. Koen tydni merkitykselliseksi usein (n=50)



33

Kysymykseen "Puutteellinen viestinta ja tiedonkulku heikentavat merkittavasti motivaati-
ooni" vastasi 68 prosenttia tdysin samaa mielta ja 18 prosenttia jokseenkin samaa mielta
(kuvio 18). Vastaajista 4 prosenttia oli jokseenkin eri mielta ja 2 prosenttia taysin eri mielta,

kun taas 8 prosenttia ei osannut ottaa kantaa.

Puutteellinen viestinta ja tiedonkulku
heikentavat merkittavasti motivaatiooni
40 34
30

20

9 H Summa
10

. N— :
O I
Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa Taysinerimieltd  Taysin samaa mielta
mielta

Kuvio 18. Puutteellinen viestintd ja tiedonkulku heikentavat merkittdvasti motivaatiooni
(n=50)

Avoimeen kysymykseen "Miten ty6paikallasi voitaisiin parhaiten kehittaa tydmotivaatiota?"
vastasi yhteensa 25 tyontekijaa. Vastaajat esittivat erilaisia nakemyksia ja parannusehdo-
tuksia tydmotivaation kehittdmiseksi, mukaan lukien viestinnan parantaminen ja yhteistyon

tiivistaminen eri osastojen valilla.

Toinen avoin kysymys, "Onko jotain muuta, mika erityisesti motivoi sinua tydssasi, mita ei
kysytty edella?", sai yhdeksan vastausta. Vastauksissa tydntekijat korostivat erityisesti tyo-

yhteisdén merkitysta, tydn vaihtelevuutta ja joustavia tydaikoja motivaatiotekijéina.
Tyohyvinvointi ja motivaatio

Kuvion 19 mukaan 16 prosenttia vastaajista oli taysin samaa mielta siita, ettd he tuntevat
usein uupumusta tyépaivan jalkeen, ja 48 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta. Nain ollen
yhteensa 64 prosenttia koki jonkinlaista uupumusta tyépaivan jalkeen. 28 prosenttia oli jok-

seenkin eri mielta ja 8 prosenttia taysin eri mielta.



34

Tunnen usein oloni uupuneeksi tyopaivan jalkeen

12
10 10

10
10
B Toimihenkilo (logistiikka, myyja,
tuotekehitys, laatu, jne.)
4 4 B Tuotantotyontekija (tuotanto,
) 3 ) ) laboratorio, jne.)
11 l 1 B Ylempi toimihenkild (esihenkild,
. N . [ | . . johtaja, paalikko, jne.)

Taysinerimielta  Jokseenkineri Jokseenkin samaa Taysin samaa
mielta mielta mielta

o N M OO ©

Kuvio 19. Tunnen usein oloni uupuneeksi tydpaivan jalkeen (n=50)

Kysymykseen "Koen voivani vaikuttaa omaan tyé6tahtiini ja tyétehtaviini hyvin" 20 prosenttia
vastaajista oli tdysin samaa mieltd, ja 40 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta. Toisaalta
36 prosenttia koki, ettd heidan vaikutusmahdollisuutensa olivat rajalliset, ja 4 prosenttia oli

taysin eri mielta vaitteen kanssa (Kuvio 20).

Koen voivani vaikuttaa omaan tyotahtiini ja

tyotehtaviini hyvin
25

20

20
18
15
10
10 H Total
5 2
0 I

Taysin eri mielta Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa Taysin samaa mielta
mielta

Kuvio 20. Koen voivani vaikuttaa omaan ty6tahtiini ja tyétehtaviini hyvin (n=50)
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Kuvio 21 osoittaa, etta tyo- ja vapaa-ajan tasapainon tarkeys oli merkittava motivaatiotekija
42 vastaajalle, jotka olivat taysin samaa mieltd, ja 6 vastaajalle, jotka olivat jokseenkin sa-

maa mielta. Vain 2 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta.

Tyo- ja vapaa-ajan tasapaino on minulle
erittdin tarkea motivaatioon vaikuttava tekija

50 42
40
30
20 H Total
6
10 5
0 S— —
Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 21. Ty6- ja vapaa-ajan tasapaino on minulle erittdin tarked motivaatioon vaikuttava
tekija (n=50)

Kuvion 22 perusteella yhteisodllisyys tyopaikalla vaikutti merkittavasti tyohyvinvointiin, silla
58 prosenttia vastaajista oli taysin samaa mielta ja 32 prosenttia jokseenkin samaa mielta.

8 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd, ja 2 prosenttia ei osannut ottaa kantaa.

Yhteisollisyys tyopaikalla vaikuttaa

merkittavasti tyohyvinvointiini
40

30

29
20 16
H Total
0 ]

Jokseenkin eri mielta Jokseenkin samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 22. Yhteisollisyys tyopaikalla vaikuttaa merkittavasti tydhyvinvointiini (n=50)

Kuvion 23 mukaan ty6tehtavien valilla oli eroja siinad, kuinka paljon tyontekijat kokivat saa-
vansa tukea tydyhteisélta. Toimihenkildista 82 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta ja 18
prosenttia tdysin samaa mieltd tuen saamisesta. Tuotantotydntekijoista 44 prosenttia oli

jokseenkin samaa mielta ja 24 prosenttia tdysin samaa mieltd, kun taas 28 prosenttia oli
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jokseenkin eri mielta ja 4 prosenttia taysin eri mieltd. Ylemmista toimihenkildista 25 prosent-
tia oli taysin samaa ja 25 prosenttia jokseenkin samaa mielta, mutta 38 prosenttia oli jok-

seenkin eri mieltd ja 13 prosenttia ei osannut sanoa kantaansa.

Saan tarvittaessa tukea tyoyhteisoltani

16 14
14
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12 B Toimihenkild (logistiikka, myyja,
10 . ‘ tuotekehitys, laatu, jne.)
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6 . 6 W Tuotantotydntekija (tuotanto,

3 3 laboratorio, jne.)

4 X I 2 . 2 o

2 . . ® Ylempi toimihenkil6 (esihenkild,

0 [ - - johtaja, paalikko, jne.)

Taysin erimieltd Jokseenkin eri Jokseenkin Taysin samaa
mielta samaa mielta mielta

Kuvio 23. Saan tarvittaessa tukea tydyhteisoltani (n=50)

Avoimeen kysymykseen siita, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyohyvinvointiin, vas-
tasi yhteensa 14 henkil6a. Vastauksissa korostuivat tyGilmapiiri, tydkuorman tasapaino,

tydn monipuolisuus seka esihenkildiden tuki ja johtamistyyli.
Palkitseminen ja ihmissuhteet

Vaitteeseen "Saan tunnustusta hyvin tehdysta tyosta riittdvan usein” vastaajien mielipiteet
jakautuivat tyotehtavien mukaan. Toimihenkildista 47 prosenttia oli jokseenkin samaa
mielta, kun taas 29 prosenttia oli jokseenkin eri mielta ja 18 prosenttia taysin eri mielta. Vain
6 prosenttia oli taysin samaa mielta siita, ettd saavat tunnustusta riittavasti. Tuotantotyon-
tekijoista 48 prosenttia oli jokseenkin eri mieltad tunnustuksen riittdvyydesta, ja 16 prosenttia
taysin eri mielta. Toisaalta 32 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta, mutta yksikaan ei ollut
taysin samaa mieltad. Ylemmista toimihenkildista 63 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta
ja 25 prosenttia taysin samaa mieltd, kun taas 13 prosenttia oli jokseenkin eri mieltéd (Kuvio
24).
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Saan tunnustusta hyvin tehdysta tyosta riittavan
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Kuvio 24. Saan tunnustusta hyvin tehdysta tydsta riittdvan usein (n=50)

Kyselyssa "Bonus suoriutumisesta motivoisi minua” 68 prosenttia vastaajista oli taysin sa-
maa mieltd, ja 24 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta. Vain 4 prosenttia oli jokseenkin

eri mieltd, ja toinen 4 prosenttia ei osannut sanoa kantaansa (Kuvio 25).

Bonus suoriutumisesta motivoisi minua
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Kuvio 25. Bonus suoriutumisesta motivoisi minua (n=50)

Vaitteeseen "Lisda vapaapaivia motivoisi minua” suhtautuminen vaihteli tydtehtavien mu-
kaan. Toimihenkildista 59 prosenttia oli tdysin samaa mieltd, ja 29 prosenttia oli jokseenkin
samaa mieltd. Tuotantotydntekijoista 52 prosenttia oli tdysin samaa mielta, ja 32 prosenttia

jokseenkin samaa mieltd, kun taas vain 12 prosenttia oli jokseenkin eri mielta. Ylemmista
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toimihenkildistd 13 prosenttia oli tdysin samaa mieltad ja 38 prosenttia jokseenkin samaa

mielta, mutta toinen 38 prosenttia oli jokseenkin eri mielta.

Lisda vapaapaivia mot|v0|5| minua
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mielta

Kuvio 26. Lisaa vapaapaivia motivoisi minua (n=50)

Kyselyssa vaitteeseen "Joustavat tydajat ja vapaapaivat parantaisivat motivaatiotani” 62
prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mieltd ja 24 prosenttia jokseenkin samaa mielta.
Vastaajista 8 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd, ja 6 prosenttia ei osannut sanoa kantaansa
(Kuvio 27).

Joustavat tyoajat ja vapaapaivat parantaisivat

motivaatiotani
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Kuvio 27. Joustavat ty6ajat ja vapaapaivat parantaisivat motivaatiotani (n=50)

Vaitteeseen "Mahdollisuus saavuttaa ja ylittda asetetut tavoitteet ovat minulle erittain tar-
keda” 56 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mielta, ja 36 prosenttia oli jokseenkin sa-
maa mieltd. Vain 4 prosenttia oli jokseenkin eri mielta, ja 2 prosenttia oli joko taysin eri

mielta tai vailla mielipidetta (Kuvio 28).
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Mahdollisuus saavuttaa ja ylittaa asetetut tavoitteet
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Kuvio 28. Mahdollisuus saavuttaa ja ylittda asetetut tavoitteet ovat minulle erittain tarkeaa
(n=50)

Kuvio 29 osoittaa, etta kyselyyn vastanneista 68 prosenttia oli tdysin samaa mielta vaitteen
"Arvostan tyossani laheisia ja ystavallisia ihmissuhteita” kanssa, ja 28 prosenttia oli jok-

seenkin samaa mielta. Vain yksi vastaaja oli jokseenkin eri mielta ja yksi ei osannut sanoa

kantaansa.
Arvostan tyossani laheisia ja ystavallisia
ihmissuhteita
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Kuvio 29. Arvostan tydssani laheisia ja ystavallisia ihmissuhteita (n=50)

Avoimeen kysymykseen "Miten tydpaikalla voitaisiin kehittaa palkitsemista ja kannustimia?”
vastasi yhteensa 15 tyontekijaa. Vastaajista monet toivoivat nykyistd enemman yksildllisia
palkkioita seka tasapuolisempaa palkitsemiskaytantéa, jossa tyontekijdiden henkilékohtai-

nen panos huomioitaisiin nykyista oikeudenmukaisemmin.



40
6 Tulosten analysointi
6.1 Kyselyvastausten analyysi teemojen mukaan

Vastaajien taustatietojen analysointi

Vastaajien tydkokemus ja tyétehtavat tarjoavat nakokulmia siitd, miten he mahdollisesti ko-
kevat esihenkildiden johtamistyylit organisaatiossa. Kuvion 1 perusteella suurin ryhma3, alle
viisi vuotta tydkokemusta omaavat tydntekijat, edustaa suhteellisen uusia tyontekijoita, joi-
den nakemykset voivat painottua nykyisiin johtamiskaytantéihin. Tama voi vaikuttaa siihen,
kuinka he arvioivaat johtamisen tehokkuutta ja sen vaikutuksia omaan motivaatioonsa, silla

heidan kokemuksensa organisaatiosta rajoittuvat paaosin viimeaikaisiin kaytantoéihin.

Yli kymmenen vuoden tydkokemuksen omaavat tydntekijat puolestaan edustavat pitkdan
organisaatiossa tydskennelleitd, mika viittaa vahvaan sitoutumiseen. Tama ryhma saattaa
arvioida esihenkildiden johtamistyyleja suhteessa aikaisempiin kokemuksiinsa ja muutok-
siin, joita he ovat tyduransa aikana havainneet. Nain he voivat tarjota syvallisempia nake-

myksia organisaation johtamiskulttuurista ja sen kehittymisesta ajan myaéta.

Tyotehtavien jaottelussa tuotantotydntekijat, jotka muodostavat puolet vastaajista (Kuvio 2),
saattavat kokea esihenkil6iden johtamistyylit eri tavalla kuin toimihenkil6t ja ylemmat toimi-
henkilot, koska heidan tydtehtavansa ovat usein suorittavia ja suoraan sidoksissa tuotanto-
prosessiin. Toimihenkil6t, joilla on yleensa asiantuntijatehtavia ja jotka muodostavat 34 pro-
senttia vastaajista, saattavat painottaa eri asioita johtamisessa, kuten tiimin tukemista ja

asiantuntijuuden arvostamista.

Ylemmat toimihenkil6t, jotka myods osallistuvat johtamisprosessiin, voivat tarkastella esihen-
kildiden johtamistyyleja seka tyontekijan etta esihenkilon ndkdkulmasta. Tama asema antaa
heille mahdollisuuden arvioida johtamista monipuolisesti, seka alaisena etta johtajana, mika
voi vaikuttaa heidan vastauksiinsa ja odotuksiinsa johtamisen laadusta ja sen vaikutuksista

tydmotivaatioon.
Johtamistyylien vaikutusten analysointi

Vastausten perusteella tydntekijat arvostavat osallistavaa johtamistyylia, jossa heidan mie-
lipiteensa otetaan huomioon paatdksenteossa (kuvio 3). Tama tyyli vahvistaa tyontekijdiden
sitoutumista ja tunnetta siita, ettéd he ovat osa organisaatiota. Osallistava johtaminen tukee
tyotyytyvaisyytta erityisesti, koska tyontekijat kokevat tulevansa kuulluiksi ja huomioiduiksi,

mika vahvistaa heidan motivaatiotaan.
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Esihenkildn rohkaisu vastuunkantoon koetaan myds tarkeaksi, mutta sen vaikutus vaihtelee
ryhmittain (kuvio 4). Ylemmat toimihenkilot kokevat saavansa vahvaa tukea, mika heijastaa
heidan rooliensa itsenaisyytta ja vastuuta. Toisaalta osa tuotantotydntekijoistd kokee, etta
vastuuta tukevassa johtamisessa on parantamisen varaa, mika voi johtua siita, etta suori-

tustason tyotehtavissa ei painoteta itsenaisyyttd samalla tavalla.

Kannustuksen maara jakoi mielipiteita, silld 30 prosenttia vastaajista koki, ettei esihenkildlta
saatu kannustus ole riittavaa (kuvio 5). Tama saattaa vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon
ja arvostuksen tunteeseen, mika puolestaan voi heikentaa sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta.
Esihenkildiden taito kannustaa on merkityksellista tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoin-
nin kannalta, ja sen vahvistaminen organisaatiossa voisi tukea tyontekijoiden jaksamista ja

motivaatiota.

Esihenkilon kyky ratkaista konflikteja koetaan erittain tarkeana taitona (kuvio 6), ja tama
korostaa esihenkilon roolia tydrauhan yllapidossa. Konfliktien tehokas hallinta lisda tyonte-
kijdiden luottamusta esihenkilddn ja edistaa tydilmapiirid. Konfliktien ratkaisutaidot ovatkin

yksi keskeisimmista hyvan johtamisen piirteista organisaatiossa.

Osalllistava johtamistyyli, joka korostaa kuuntelemista ja yhteisollisyytta, sai laajasti positii-
vista palautetta (kuvio 7). Tyyli koetaan motivoivaksi erityisesti sellaisissa tyotehtavissa,
joissa yksilon aanen kuuluminen ja vaikutusmahdollisuudet ovat tarkeita tyotyytyvaisyy-
delle. Vaikka osallistavaa johtamista pidettiin arvokkaana, muutama neutraali vastaus saat-
taa viitata siihen, ettei kaikilla vastaajilla ole kokemusta osallistavasta johtamisesta omassa

tybdssaan.

Autenttinen johtamistyyli, jossa esihenkil® toimii aitona ja rehellisend, nousi selvasti suosi-
tuimmaksi (kuvio 8). Tulos osoittaa, etta tydntekijat arvostavat luottamuksellista ilmapiiria,
jossa heidan mielipiteitddn kunnioitetaan ja heidan hyvinvointinsa huomioidaan. Autenttinen
johtaminen vahvistaa tydntekijdiden sitoutumista ja luottamusta, silla rehellisyys ja aitous

tukevat pitkaaikaista luottamusta esihenkilon ja tydntekijan valilla.

Kannustava johtamistyyli koettiin motivoivaksi, silla 74 prosenttia vastaajista oli taysin sa-
maa tai jokseenkin samaa mieltd sen vaikutuksesta (kuvio 9). Tama tyyli vahvistaa tyonte-
kijoiden yhteishenkea ja rohkaisee heita kehittymaan tyossaan, mika luo tyopaikalle positii-

visen ilmapiirin.

Valmentava johtamistyyli, joka painottaa yksildllista tukea ja kehitysta, koettiin myés moti-
voivaksi, mutta sen vaikutus jakoi hieman mielipiteitd (kuvio 10). Valmentava johtaminen
tukee tydntekijdiden osaamisen kehittdmista ja antaa mahdollisuuden henkildkohtaiseen

kasvuun, mika lisda pitkan aikavalin sitoutumista ja motivaatiota.
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Johtamistyyleja koskevat avoimet kysymykset

Avoimen kysymykseen "Voit halutessasi tarkentaa, miten kehittaisit esihenkilosi johtamis-
tapaa?” vastaukset tuovat esiin useita kehitysalueita, joita tyontekijat pitavat tarkeina esi-

henkilon toiminnassa.

Ensinnakin tydntekijat kaipaavat esihenkililtdan enemman lasnaoloa ja saatavuutta paivit-
taisessa tydssa. Tama toive korostaa tarvetta parantaa vuorovaikutusta ja helpottaa asioi-
den kasittelya. Esihenkildn jatkuva kiire ja etaisyys tiimin arjesta koetaan haasteeksi, ja
vastaajat nakevat, etta aktiivisempi lasnaolo mahdollistaisi paremman tuen tarjoamisen ja
nopeamman reagoinnin ongelmatilanteisiin. Nain esihenkild voisi osoittaa aidompaa sitou-

tumista tiimin hyvinvointiin.

Vastaajat nostivat esiin myds tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden merkityksen. He
toivovat, etta esihenkilot kohtelisivat kaikkia tiimin jasenia tasavertaisesti ja viestisivat joh-
donmukaisesti kaikille. Tasapuolisuuden toteuttaminen nahtiin tarkeana, silla se edistaa rei-

luutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimissa.

Avoimuus ja viestinnan lapinakyvyys olivat myds keskeisia teemoja. Tyontekijat arvostavat
esihenkil6d, joka jakaa tietoa aktiivisesti ja ajoissa. Selkeat viestintakaytannot ja paatok-
senteon perustelut koetaan tarkeiksi, silla ne auttavat tyontekijoitda ymmartamaan organi-

saation tavoitteita ja omaa rooliaan osana sita.

Lisdksi vastaajat toivoivat esihenkiléltdan empatiaa ja kykya huomioida yksildllisia tarpeita.
Moni vastaaja koki, ettd esihenkild voisi osoittaa enemman kiinnostusta tydntekijéiden hy-
vinvointia ja tydkuormitusta kohtaan. Niinkin pieni teko kuin kuulumisten kysely koetaan
merkitykselliseksi. Tydntekijat arvostavat esihenkil6a, joka ottaa huomioon heidan jaksami-
sensa ja antaa tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Tama empatia ja henkildkohtainen huo-
mio vahvistavat tunnetta siita, etta esihenkilo valittaa aidosti ja pyrkii tukemaan tiimin jase-
nia.

Avoimen kysymykseen "Voit myds halutessasi kertoa, miksi jokin tietty johtamistyyli motivoi
sinua erityisesti?” vastaukset paljastavat tyontekijoiden kaipaamia motivaatiotekijoita ja joh-

tamistapoja, jotka tukevat heidan tyohyvinvointiaan ja sitoutumistaan.

Selkeat tehtavat ja positiivinen palaute ovat monille tyontekijoille keskeisia motivaation lah-
teitd. He kokevat, etta selkeat ohjeet ja arvostava palaute onnistumisista vahvistavat tyon
merkitysta ja lisqavat tydmotivaatiota. Johtamistyyli, joka korostaa avointa ja arvostavaa
viestintaa, auttaa tyontekijoita ymmartamaan, etta heidan tyotaan arvostetaan ja heidan pa-
noksensa huomataan. Taman tyyppinen johtaminen edistaa sitoutumista ja antaa tyonteki-

joille selkean suunnan ja varmuuden omasta tyosta.
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Osalllistava johtamistyyli koetaan motivoivaksi, koska se antaa tydntekijoille mahdollisuuden
vaikuttaa omaan ty6honsa ja tuo heidan aanensa kuuluviin. Heidan mielestaan osallistava
johtaminen lisda sitoutumista, silla he kokevat tulevansa kuulluiksi ja pystyvansa aidosti

vaikuttamaan tyoyhteison asioihin.

Osa tyontekijoista mainitsi itsensa kehittdmisen motivaatiotekijana. Haastavat tehtavat ja
vastuun antaminen koetaan arvokkaiksi, silld ne tukevat ammatillista kasvua ja tarjoavat
mahdollisuuden oppia uutta. My6ds kannustava ja empaattinen johtaminen saa kiitosta,

koska se luo positiivisen ilmapiirin ja vahvistaa tiimin luottamusta.
Tyomotivaatiotekijoiden analysointi

Kyselyn tulokset osoittavat, etta taloudelliset kannustimet ovat vahva motivaatiotekija tyon-
tekijoille, silla suurin osa vastaajista koki palkan ja etujen motivoivan heitd merkittavasti
(kuvio 11). Tama tulos viittaa siihen, ettd tyontekijat arvostavat konkreettisia palkkioita ja

etuja, jotka tukevat heidan sitoutumistaan ja tyytyvaisyyttaan.

Tulos osoittaa, etta haastavat tyotehtavat koetaan erittain motivoivana tekijoina: suurin osa
tyontekijoista arvostaa mahdollisuuksia kehittaa taitojaan ja ratkoa monimutkaisia tehtavia
tyossaan. Haasteelliset tyotehtavat voivat tarjota tyontekijoille sopivasti mahdollisuuksia
kasvuun ja itsensa kehittamiseen, mika puolestaan vahvistaa heidan sitoutumistaan ja lisaa
tyotyytyvaisyytta. Pieni osuus vastaajista, jotka eivat pitaneet haasteita motivoivina, saattaa
viitata yksil6llisiin eroavaisuuksiin tydssa viihtymisessa ja siihen, kuinka merkittavana haas-

teita pidetdan osana tydn mielekkyytta (Kuvio 12).

Tydyhteison merkitys motivaatioon vaihteli tehtavaryhmittain (kuvio 13). Toimihenkildille
tydyhteison tuki nayttaytyy erityisen tarkeana, kun taas tuotantotydntekijat ja ylemmat toi-
mihenkilot jakautuivat mielipiteissaan. Tama voi johtua toimihenkildiden keskinaisesta yh-
teistyosta ja vuorovaikutuksesta, kun taas tuotantotydntekijoiden itsenaiset tehtavat saatta-

vat vahentaa yhteisollisyyden merkitysta heidan motivaatiossaan.

Urakehitys koettiin tarkeaksi tekijaksi, mutta osa vastaajista arvostaa muita tyén osa-alueita
enemman (kuvio 14). Urakehitysmahdollisuudet lisdavat tydon merkityksellisyytta niille, jotka

toivovat ammatillista edistymista.

Tyoympariston turvallisuutta pidettiin hyvin tarkeana, silla 1ahes kaikki vastaajat kokivat sen
merkittavaksi osaksi tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota (kuvio 15). Turvallinen ja vakaa ty6-

ymparisto tarjoaa tyontekijoille varmuutta ja tukee pitkajanteista sitoutumista.

Tyon itsenaisyys ja vaikutusmahdollisuudet koettiin myds tarkeiksi motivaatiotekijdiksi (ku-

vio 16). Mahdollisuus tehda itsenaisia paatoksia tukee tydssa viihtymistd ja antaa
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tyontekijoille tunteen siita, etta heilla on hallintaa omasta tyéstaan, mika vahvistaa heidan

sitoutumistaan.

Tyon merkityksellisyys nousi esiin erityisesti kokeneemmilla tyontekijoilla (kuvio 17). Tama
saattaa liittya siihen, etta pitkaan tyossa olleet tyontekijat ovat syvemmin sitoutuneita orga-
nisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Toisaalta nuoremmilla tyontekijoilla tydon merkityksellisyy-

den tunne voi olla viela kehittymassa kokemuksen karttuessa.
Tyomotivaatiotekijoita koskevat avoimet kysymykset

Kysymykseen "Miten tyOpaikallasi voitaisiin parhaiten kehittda tydmotivaatiota?" vastasi yh-
teensa 25 tydntekijaa, jotka toivat esille useita tydmotivaation parannuskeinoja, kuten avoi-
men viestinnan lisddmisen, yhteistyon tiivistamisen seka tyotehtavien selkeyttamisen. Mo-
net vastaajista painottivat tarvetta avoimelle ja rehelliselle viestinnalle, joka auttaisi tydnte-
kijoita pysymaan ajan tasalla organisaation tilanteesta ja tulevista muutoksista. Vastausten
mukaan viestinnan avoimuuden parantaminen osastojen valilla vahentaisi vaarinkasityksia
ja lisdisi yhteisdllisyyttd. Vahvempi yhteistyd nousi erityisesti esiin hajautetuissa tyoyhtei-
sdissa, joissa tyontekijat toimivat eri paikkakunnilla tai jopa eri maissa, ja sen uskottiin pa-

rantavan motivaatiota, kun keskinainen vuorovaikutus toimisi saumattomasti.

Tyotehtavien ja vastuiden selkeyttamista pidettin myos tarkeana motivaation kannalta.
Useat vastaajat mainitsivat, etta epaselvat roolit kuormittavat tydntekijoita ja johtavat tilan-
teisiin, joissa jotkut joutuvat hoitamaan muiden tehtavia. Selkedmman vastuunjaon avulla
tydntekijat voisivat keskittya omiin tehtaviinsa ilman ylimaaraista kuormitusta, mika vahen-

taisi stressia ja lisaisi tehokkuutta.

Osa vastaajista toi esiin, etta liian tiheat muutokset seka joidenkin pienten etujen vahene-
minen olivat vaikuttaneet heidan motivaatioonsa. He toivoivat, etta tydpaikalla keskityttaisiin
sailyttamaan nykyiset edut ja lisddmaan yhteisollisyytta esimerkiksi tiimipaivien ja yhteisten
tapahtumien muodossa. Lisaksi tasavertaisuuden korostaminen kaikissa tyorooleissa seka

saannollisen palautteen antaminen koettiin tarkeina keinoina motivaation tukemiseksi.

Toinen avoin kysymys, "Onko jotain muuta, mika erityisesti motivoi sinua tydssasi, mita ei
kysytty edella?", sai yhdeksan vastausta, joissa korostettiin erityisesti tydyhteisén ja kolle-
gojen merkitysta. Monille vastaajille inspiroivat ja mukavat kollegat lisasivat tydon mielek-
kyytta ja motivoivat heitd pysymaan sitoutuneina tyotehtaviinsa. Useat vastaajat mainitsivat
myds tydn vaihtelevuuden ja monipuolisuuden motivoivina tekijéina. Paivittain vaihtelevat
tehtavat auttavat pitamaan mielenkiinnon ylla ja vahentavat rutiininomaisuutta, mika koettiin

tarkeaksi tyon mielekkyyden kannalta.
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Lopuksi muutama vastaaja toi esille joustavat ty6ajat ja etatydmahdollisuuden merkityksen.
Naiden koettiin auttavan sailyttamaan tyén ja vapaa-ajan tasapainon, mika paransi koko-
naisvaltaisesti tyontekijdiden hyvinvointia. Myos esihenkil6iltad tuleva inspiroiva johtaminen,
rehellisyys ja avoimuus viestinnassa nahtiin keskeisina tekijoina, jotka tukivat tydontekijoiden

tydssa viihtymista ja sitoutumista organisaatioon.
Tyohyvinvoinnin ja motivaation osion analysointi

Kyselyn tulokset osoittavat, etta tyopaivan jalkeinen uupumus on merkittdva haaste monille
tyontekijoille, silla yhteensa 64 prosenttia vastaajista koki jonkinlaista uupumusta tyépaivan
jalkeen (kuvio 19). Tama viittaa siihen, ettad tydpaikan kuormitus on monelle tydntekijalle
huomattavaa ja saattaa pitkalla aikavalilla vaikuttaa heidan hyvinvointiinsa ja motivaationsa
sailymiseen. Uupumusta kokevien suuri osuus korostaa tarvetta tukijarjestelmille ja kuormi-
tuksen hallintakeinoille, jotta tyontekijoiden jaksaminen voidaan turvata. Toisaalta tuloksista
kay ilmi, ettd osa tyodntekijoista ei koe uupumusta merkittdvana tekijana, mika voi viitata

vaihteleviin tyétehtaviin tai erilaisiin kuormitusvaatimuksiin eri tyérooleissa.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyétahtiin ja tehtaviin nousi tarkeaksi motivaatiotekijaksi suu-
rimmalle osalle vastaajista, silla 60 prosenttia koki voivansa jossain maarin hallita tyotahti-
aan ja tyotehtaviaan (kuvio 20). Tama osoittaa, etta paatantavalta tydssa lisaa tyontekijoi-
den sitoutumista ja tyytyvaisyytta, silla vaikutusmahdollisuudet auttavat heita hallitsemaan
paivittaista tydkuormaa ja rytmittdmaan tydnsa paremmin omien tarpeidensa mukaan. Toi-
saalta yli kolmasosa vastaajista koki vaikutusmahdollisuutensa rajallisina, mika voi heijas-
tua turhautumisena ja vahentyneena tyotyytyvaisyytena erityisesti tyontekijoilla, joiden tyd

on tiukasti aikataulutettua tai ohjautuu enemman esihenkildén paatoksista.

Ty6- ja vapaa-ajan tasapainon tarkeys korostui selvasti tydntekijdiden vastauksissa, silla
lahes kaikki vastaajat pitivat sitéa keskeisena motivaatiotekijana (kuvio 21). Tama viittaa sii-
hen, ettd tydn ja yksityiselaman yhdistaminen sujuvasti on tyodntekijdille erittdin tarkeaa, ja
ettd tasapainon tukeminen on olennaista tyotyytyvaisyyden ja pitkdaikaisen sitoutumisen
kannalta. Tyopaikat, jotka edistavat tasapainoa tyé- ja vapaa-ajan valilla esimerkiksi jous-
tavien tyOaikojen tai etatyomahdollisuuksien kautta, voivat hyotya korkeammasta tyonteki-

jatyytyvaisyydesta ja vahentyneesta vaihtuvuudesta.

Kyselyn perusteella yhteisollisyys tyopaikalla on vahva tyohyvinvointiin vaikuttava tekija,
silld suuri enemmistd vastaajista koki sen tarkedksi omalle hyvinvoinnilleen (kuvio 22). Yh-
teisOllisyys voi lisata tydon mielekkyytta ja osallisuuden tunnetta, mika tukee tydntekijéiden
pitkaaikaista viihtymista ja sitoutumista organisaatioon. Pieni osa vastaajista koki kuitenkin

yhteiséllisyyden vahemman merkityksellisena, mikd voi viitata siihen, ettd naille
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tyontekijoille muut tekijat, kuten tyén itsendisyys tai suorituskeskeisyys, ovat tarkeampia

motivaatiotekijoita.

Eroja ilmeni tyotehtavien valilla siind, kuinka paljon tukea tyontekijat kokevat saavansa tyo-
yhteisoltdan (kuvio 23). Toimihenkildiden joukossa tukikokemukset olivat yhtenaisempia,
mika saattaa liittyd heidan tehtaviensa luonteeseen, jossa yhteistyd ja vuorovaikutus ovat
tarkeassa roolissa. Tuotantotyontekijoilla oli enemman hajontaa tuen kokemuksessa, ja osa
heista koki saavansa vahemman tukea, mika voi johtua heidan tydtehtaviensa itsenaisyy-
desta tai fyysisesta eristyksestd muusta tydyhteisosta. Ylempien toimihenkildiden osalta tu-
keen liittyva epavarmuus saattaa liittya heidan tehtaviensa vastuullisuuteen ja itsenaisyy-

teen, jolloin tyOyhteison tuki ei nayttaydy yhta merkittavana kuin muissa rooleissa.
Tyohyvinvointia ja motivaatiota koskeva avoin kysymys

Tybhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita kartoittava avoin kysymys toi esiin monia merkityksel-
lisia tekijoita. Tyoilmapiiri mainittiin usein tarkeana hyvinvointia edistavana tekijana, ja hyva,
rento sekd avoin ilmapiiri koettiin motivaatiota ja jaksamista tukevana. Ystavalliset kollegat
ja vahva yhteishenki lisasivat tydpaivan mielekkyytta, ja positiivinen ilmapiiri tydyhteisdssa

tukee my0s tyontekijdiden keskinaista yhteistyota.

Tyokuorman tasapaino nousi esiin merkittavana tekijana, silla tydn sopiva maara lisaa tyon
mielekkyytta ja hallittavuutta. Liiallinen kuormitus voi johtaa stressiin ja vahentaa hyvinvoin-
tia, kun taas liilan vahainen tydkuorma voi heikentaa tyon merkityksellisyyden tunnetta. Li-
saksi tydn luonteen, kuten monipuolisuuden ja fyysisyyden, mainittiin vaikuttavan positiivi-
sesti hyvinvointiin, silld vaihtelevat tehtavat tuovat virkistysta ja estavat tyon liiallista rutii-

ninomaisuutta.

Esihenkildiden tuki ja hyva johtamistyyli nousivat myos esiin tarkeina tekijoina, jotka vaikut-
tavat tyon mielekkyyteen ja tydyhteison ilmapiiriin. Esihenkildon tarjoama tuki ja positiivinen
asenne voivat lisata tyontekijoiden motivaatiota ja helpottaa tydssa jaksamista. Joissakin
vastauksissa tuotiin kuitenkin esiin haasteita yhteistydssa tiettyjen kollegoiden kanssa, mika

voi heikentaa tydhyvinvointia, jos yhteistyd ei suju toivotulla tavalla.
Palkitsemista ja ihmissuhteita koskevan osion analysointi

Kyselyn tulosten perusteella tunnustuksen saaminen koetaan haasteena erityisesti toimi-
henkildiden ja tuotantotyontekijoiden keskuudessa, silla monet naista tyontekijoista kokevat
jaavansa vaille riittdvaa tunnustusta (kuvio 24). Tama saattaa heijastua tyétyytyvaisyyteen
ja motivaatioon, kun tyontekijat eivat koe saavansa tunnustusta onnistumisistaan. Ylemmat
toimihenkildt kokevat sen sijaan saavansa enemman tunnustusta, mika saattaa liittya hei-

dan laheisempaan yhteyteensa esihenkildiden kanssa.
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Suoriutumiseen perustuva bonus nousi selkeaksi motivaatiotekijaksi, silla 1ahes kaikki vas-
taajat pitivat sitd merkittavana palkitsemisen muotona (kuvio 25). Tama tulos viittaa siihen,
etta tyontekijat arvostavat konkreettista ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvaa
palkitsemista, joka heijastaa heidan omaa panostaan tydtehtavissaan. Bonusjarjestelma,

joka korostaa yksildllisia saavutuksia, voisi nain ollen lisata tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista.

Vapaapaivien lisddminen koettiin motivoivana erityisesti tuotanto- ja toimihenkildiden kes-
kuudessa, kun taas ylemmat toimihenkilot suhtautuivat siihen ristiriitaisemmin (kuvio 26).
Tama voi johtua heidan tybtehtaviensa erityisluonteesta, silld vapaapaivat saattavat aiheut-
taa lisaty6td mydhemmassa vaiheessa, mika vahentaa niiden houkuttelevuutta. Vapaapai-
vien lisddminen voisi kuitenkin parantaa tyémotivaatiota ja ty6- ja vapaa-ajan tasapainoa

erityisesti niissa rooleissa, joissa tydntekijat kaipaavat enemman joustavuutta ja lepoa.

Joustavat tydajat ja mahdollisuus lisavapaapaiviin nousivat tarkeiksi tyontekijdiden hyvin-
voinnin ja motivaation kannalta, silld suuri enemmistd vastaajista koki joustavuuden lisda-
van heidan tyotyytyvaisyyttaan (kuvio 27). Tama tulos viittaa siihen, ettd mahdollisuus hal-
lita tydaikoja auttaa tydntekijoitd sopeuttamaan tydnsa elamansa tarpeisiin ja vahentaa tyo-

elaman kuormittavuutta, mika voi vahvistaa sitoutumista ja vahentaa vaihtuvuutta.

Tavoitteiden saavuttamisen ja ylittdmisen mahdollisuus koettiin merkittdvana motivaa-
tiotekijana, ja suurin osa vastaajista pitaa sita tarkeana osana ty6ta (kuvio 28). Tama viittaa
siihen, etta tyontekijat haluavat tuntea saavansa aikaan tuloksia ja mahdollisuuden ylittada
odotuksia, mika tukee heidan kasvuaan ja motivaatiotaan. Tavoitteiden saavuttaminen lisaa

tydn merkityksellisyytta ja vahvistaa tyontekijdiden sitoutumista ja tyytyvaisyytta.

Tyobyhteis6n ihmissuhteet nousivat vahvaksi motivaatiotekijaksi, silla 1ahes kaikki vastaajat
korostivat laheisten ja ystavallisten ihmissuhteiden merkitysta tyotyytyvaisyydelle (kuvio
29). Tama tulos korostaa, kuinka tarkeaa on, etta tydpaikka tarjoaa tyontekijodille turvallisen
ja mydnteisen ymparistdn, jossa yhteistyd ja yhteisdllisyys vahvistuvat. Tyépaikan ihmis-
suhteet voivat nain ollen lisata tydmotivaatiota ja tukea pitkdaikaista sitoutumista organi-

saatioon.
Palkitsemista ja ihmissuhteita koskeva avoin kysymys

Avoimessa kysymyksessa tydntekijat ehdottivat useita tapoja, joilla palkitsemista ja kannus-
timia voitaisiin kehittda. Monet vastaajat toivoivat yksil- ja tiimipalkkioita, jotka olisivat oi-
keudenmukaisempia ja huomioisivat henkilokohtaisen panoksen. Talla hetkelld kaytossa
oleva tuotantopalkkio ei aina vastaa yksittaisten tyontekijéiden tyésuorituksia, silla esimer-

kiksi koko tiimin tulos voi riippua yhden maan suoriutumisesta, mika koetaan epareiluna.
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Useat tydntekijat kokivat palkkakehityksen olevan liian jaykka, ja tasapuolisempi palkkaus
nousi esiin tarkedna kehitystoiveena. Ehdotuksissa toivottiin myés enemman suullista kii-
tosta ja pienia palkitsemisia, kuten lounas- tai leffalippuja, jotka voisivat lisata arjen moti-
vaatiota. Tyontekijat arvostaisivat myds yhteisollisyytta tukevia kannustimia, kuten yhteisia
ruokailuja tai tiimipaivia.

Rahallisten bonusten lisaksi tyontekijat toivoivat, ettd hyvin suoritetusta tyosta voisi saada
ylimaaraisen vapaapaivan. Myads positiivisten uutisten ja onnistumisten jakaminen tyoyhtei-
sOssa nahtiin tarkeana kannustimena, joka lisaisi tyontekijoiden tunnetta siita, etta heidan

tyénsa on arvokasta.

6.2 Yleiset ajatukset ja havainnot esihenkildiden johtamistapojen vaikutuksesta

motivaatioon

Kyselyn lopussa oli viela avoin kysymys missa tiedustellaan muita yleisia ajatuksia tai ha-
vaintoja esihenkildiden johtamistapojen vaikutuksesta tydntekijdiden motivaatioon. Tahan
avoimeen kysymykseen tuli 18 vastausta. Nakemykset toivat esille useita tarkeitd havain-

toja, jotka vaikuttavat suoraan tydntekijoiden jaksamiseen ja sitoutumiseen tyopaikalla.

Monissa vastauksissa korostui, etta esihenkilon tulee olla aidosti kiinnostunut alaistensa
tyosta ja hyvinvoinnista. Esihenkilon Iasnaolo ja kiinnostus tydntekijan tehtaviin koettiin kes-
keiseksi, jotta tyontekija kokee itsensa tarkeaksi ja hyodylliseksi osaksi organisaatiota. Sa-
malla esiin nousi, etta esihenkildiden tulisi olla enemman Iasna tuotannossa ja kaytannon
tyossa, eika vain toimiston puolella. Tama lasnaolo osoittaisi, ettd esihenkilé on tietoinen

tydn arjesta ja sitoutunut tukemaan tydntekijoitaan.

Reiluus ja tasapuolisuus olivat myds johtamisen periaatteita. Vastaajat painottivat, etta esi-
henkildn on tarkeda kohdella kaikkia tydntekijoita oikeudenmukaisesti ja yllapitaa selkeita
saantoja, jotka patevat kaikkiin. Johtajan on sailytettdvd ammattimainen rooli, jossa ysta-
vyyden ja esihenkildaseman raja on selva. Tama varmistaa, etta kaikki tyontekijat kokevat

johtamisen olevan reilua ja tasapuolista.

Useat vastaajat mainitsivat, etta avoimuuden puute heikentaa tyontekijoiden motivaatiota.
Esihenkildiden tulee olla avoimia paatdksenteossaan ja kommunikoinnissaan. Sulkeutunut
johtamistyyli luo epavarmuutta ja heikentaa tyoilmapiiria, kun taas avoimuus lisaa yhteisol-
lisyytta ja vahvistaa tiimien yhtenaisyyttd. Samalla esihenkildiden toivottiin pitavan ylla yh-
tenaista linjaa eri tiimien valilla, jotta tydntekijat voivat kokea olevansa osa kokonaisuutta,

jossa yhteisty0 toimii.
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Esihenkildiden tuen ja palautteen merkitys nousi esiin monissa vastauksissa. Esihenkil6i-
den toivottiin antavan enemman positiivista palautetta tyontekijdiden suoriutumisesta. Hyva
esihenkild voi auttaa tydntekijoita jaksamaan myds haastavissa tilanteissa, ja heidan anta-
mansa palaute koettiin merkittdvana motivaatio- ja sitoutumistekijana. Tallainen esihenkil®
rakentaa positiivista tydymparistda, jossa tyontekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi ja tue-

tuiksi. Huono johtaminen voi taas tuhota motivaation, vaikka tyo itsessaan olisi mielekasta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd esihenkildiden johtamistyyli vaikuttaa merkittavasti tyon-
tekijoiden motivaatioon ja ty6ilmapiirin. Avoimuus, I&snéolo, reiluus, positiivinen palaute ja
yksilollinen huomiointi ovat tekijoita, joilla esihenkilot voivat vahvistaa tyontekijoidensa mo-

tivaatiota ja sitoutumista organisaatioon.
6.3 Keskeiset tutkimustulokset ja niiden merkitys

Tyon sisalto ja merkityksellisyys

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tydn sisaltd ja sen merkityksellisyys ovat keskeisia
tekijoita tydntekijdiden motivaatiolle Fazer Myllylla. Tydntekijat, jotka kokevat tydbnsa mie-
lekkaaksi ja saavat tehtavistaan riittavasti haastetta, ovat yleensa sitoutuneempia ja moti-
voituneempia suoriutumaan tehtavistadan hyvin. Tama tukee Decin ja Ryanin (2000) itse-
maaraamisteoriaa, jonka mukaan tydén mielekkyys tukee sisdisen motivaation syntya erityi-
sesti silloin, kun tydntekijat kokevat oman kompetenssinsa vastaavan tyén vaatimuksiin.
Tyon merkityksellisyys syntyy siita, etta tyontekijat kokevat olevansa tarkea osa organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista ja tuntevat saavansa mahdollisuuden kehittaa itsedan teh-

tavien kautta.

Liian yksitoikkoiset tehtavat kuitenkin vahentavat motivaatiota. Esimerkiksi tydtehtavien mo-
nipuolisuus ja sdanndllinen vaihtelevuus nousivat tutkimustuloksista esiin merkittavind mo-
tivaatiotekijoind. Tama havainto on linjassa Viitalan (2021) kanssa, jonka mukaan tyén it-
senaisyys, monipuolisuus ja haasteellisuus tukevat pitkdaikaista motivaatiota ja tydssa viih-
tymista. Fazer Myllylla tydn monipuolisuus voidaan nahda tyontekijéiden motivaatiota tuke-

vana piirteend, silla se tarjoaa mahdollisuuksia kehittya ja oppia uutta.
Palkitseminen ja kannustimet

Tulokset osoittivat, etta selkea ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma on tarkea osa
tydntekijdiden motivaation ja tydtyytyvaisyyden yllapitamista. Rahalliset kannustimet, kuten
bonukset, koetaan monien tyontekijdiden keskuudessa tarkeiksi ulkoisiksi motivaatioteki-

joiksi, jotka vahvistavat tunnetta siita, ettd heidan panoksensa huomataan ja arvostetaan.
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Herzbergin kahden tekijan teorian mukaan palkka ja muut ulkoiset kannustimet voivat estaa

tyytymattomyytta, mutta sisaistd motivaatiota ne eivat yksinaan lisaa (Nickerson 2023).

Tulokset korostivat myds ei-rahallisten kannustimien merkitystd. Tunnustuksen saaminen
hyvin tehdysta tyostd seka mahdollisuudet urakehitykseen ovat monille tyontekijoille tar-
keitd motivaatioelementteja, jotka parantavat heidan kokemustaan oman tyénsa arvosta ja
merkityksesta. Martelan (2015) mukaan tunnustus vahvistaa tyontekijan tunnetta siita, etta
hanella on organisaatiossa tarkea rooli, mika voi lisata sitoutumista ja halua suoriutua tyo-

tehtavista hyvin.
Tyohyvinvointi ja tukitekijat

Myds tybhyvinvointi nousi tutkimuksessa tarkeaksi tyontekijoiden motivaatiota tukevaksi te-
kijaksi. Tyohyvinvointi koostuu monista elementeista, joista keskeisia ovat esihenkilolta ja
kollegoilta saatu tuki, tydymparistdn toimivuus ja mahdollisuus hallita tydkuormaa. Tulok-
sissa korostui erityisesti tydyhteisdn ilmapiiri: avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri lisda tyon-

tekijoiden tyotyytyvaisyytta ja jaksamista.

Tyoympariston fyysiset puitteet, kuten ergonomiset tyétilat ja toimivat tyévalineet, koettiin
tarkeina hyvinvoinnin tukijoina. Oikein suunniteltu tydymparisté mahdollistaa tyén sujuvuu-
den ja vahentaa tyon kuormittavuutta, mika edistaa tyontekijdoiden motivaatiota ja vahentaa
tyotyytymattomyytta (Juuti & Vuorela 2015). Tyontekijdiden saamalla tuella on myds tarkea

rooli motivaation tukemisessa, silla se antaa heille mahdollisuuden kasitella haasteita.
Urakehitys ja itsensa kehittaminen

Mahdollisuudet kehittyd tydssa ja edeta uralla ovat keskeisia motivaatiotekijoita erityisesti
kunnianhimoisille ja eteenpain pyrkiville tydntekijoille. Fazer Myllyn tyontekijoiden vastauk-
set osoittavat, etta jatkuva oppiminen ja itsensa kehittdminen ndhdaan tyon mielekkyytta ja
sitoutumista lisaavina tekijoina.

Tama on linjassa itsemaaraamisteorian kanssa, jossa korostetaan tyontekijdiden tarvetta
kokea kompetenssia ja mahdollisuutta kasvaa tydssaan (Deci & Ryan 2000). Kehittymis-
mahdollisuudet, kuten koulutukset, mentorointi ja tyOkierto, ovat osalle tydntekijoista arvok-
kaita. Ne tarjoavat paitsi uusia taitoja my0Os lisaavat heidan arvostustaan organisaatiota

kohtaan, joka panostaa heidan ammatilliseen kasvuunsa.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Tulokset osoittavat, etta tydon kuormittavuuden hallinta ja palautuminen tydpaivien valilla on
ratkaisevia tekijoitd tydssa jaksamiselle ja pitkaaikaiselle sitoutumiselle. Liiallinen tyo-

kuorma ja heikko tydn ja vapaa-ajan tasapaino voivat johtaa motivaation heikentymiseen ja
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jopa tyduupumukseen, mika vaikuttaa negatiivisesti organisaation tehokkuuteen (Forman
2023).

Tyon ja vapaa-ajan tukeminen voi tapahtua esimerkiksi joustavien tydaikojen ja etatydmah-
dollisuuksien avulla. Tallaiset jarjestelyt osoittavat, etta organisaatio arvostaa tyontekijoiden
jaksamista ja henkilokohtaista hyvinvointia. Vapaa-ajan merkitys tyontekijoille on kasvanut
entisestaa, ja organisaatiot, jotka tukevat tata voivat hyotya sitoutuneemmasta ja motivoi-
tuneemmasta henkilostosta.
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7 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
7.1 Johtopaatokset tutkimuskysymyksiin

Erilaisten johtamistyylien vaikutus tyontekijoiden motivaatioon

Miten erilaiset esihenkildiden johtamistyylit vaikuttavat tyontekijdiden motivaatioon Fazer
Myllylla? Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkilon johtamistyyleista autenttinen johta-
mistyyli nousi eniten tyontekijdiden motivaatiota ja sitoutumista tukevaksi (Kuvio 30). Au-
tenttinen johtaminen, joka perustuu avoimuuteen, rehellisyyteen ja arvoihin perustuvaan
toimintaan, koettiin erityisen tarkeaksi tydntekijoiden luottamuksen ja motivaation kannalta.
Tyontekijat arvostivat autenttisen johtamisen tuomaa varmuutta ja pitkajanteista sitoutu-
mista, silla he kokivat, etta esihenkil6 toimii aidosti ja heidan parastaan ajatellen. Tama tyyli

vahvistaa tyontekijdiden turvallisuuden tunnetta ja sitoutumista organisaatioon.

Johtamistyylien vertailu
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Kuvio 30. Johtamistyylien vertailu

Toiseksi merkittava motivaatiota lisaava tekija oli kannustava johtamistyyli, mika on merkit-
tava tyontekijdiden motivaatioon ja sitoutumisen tukija. Kannustava esihenkild tarjoaa posi-
tiivista palautetta ja tunnustusta hyvin tehdysta tydsta, mika lisaa tydntekijoiden itseluotta-
musta ja tunnetta omasta arvostaan. Tama tyyli edistaa erityisesti tyotyytyvaisyytta, silla
tyontekijat kokevat, ettd heidan panoksensa huomataan ja sita arvostetaan. Kannustava
johtaminen sopii erityisesti ymparistdihin, joissa tydntekijat hydtyvat rohkaisusta ja kokevat

lisaavan motivaatiota tyotehtavissaan.
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Osalllistava johtamistyyli oli myds merkittava johtamistyyli motivaation kannalta. Osallista-
vassa johtamisessa tyontekijat kokevat olevansa mukana paatdksenteossa ja tuntevat, etta
heidan nakemyksiaan arvostetaan. Osallistava johtamistyyli tukee erityisesti tyoyhteisén
yhteisollisyytta ja tyontekijoiden tunnetta omasta merkityksestdan organisaation toimin-

nassa.

Valmentava johtamistyyli puolestaan keskittyy tyontekijoiden ammatillisen kehityksen tuke-
miseen ja auttaa heitd saavuttamaan omat tavoitteensa tydssa. TyOntekijat arvostavat esi-
henkilon ohjausta ja tukea, erityisesti tilanteissa, joissa he haluavat kehittad osaamistaan
ja edeta urallaan. Tata johtamistyylia ei kuitenkaan koettu niin motivoivana kuin kolmea

muuta.

Naiden johtamistyylien valilta autenttinen johtamistyyli on tutkimustulosten perusteella ole-
van kokonaisuudessaan motivoivin, silla sen vaikutus perustuu vahvaan luottamukseen ja
rehellisyyden ilmapiiriin. Autenttinen johtaminen koettiin tyéntekijdiden keskuudessa kaik-
kein suositeltavimmaksi, kun taas kannustava, osallistava ja valmentava tyyli tukivat moti-

vaatiota, mutta eivat olleet yhta suosittuja.
Tyontekijoiden kokemukset motivaatiota edistévista ja heikentavista tekijoista

Mitka tekijat tyontekijat kokevat keskeisiksi motivaatiotaan edistaviksi ja heikentaviksi Fazer
Myllylla? Tutkimustulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden motivaatiota tukevat erityisesti
tydn sisaltd, palkitseminen, tyéhyvinvoinnin edistdminen, seka tydn ja vapaa-ajan tasa-
paino. Mielekas ja sopivan haastava tyon sisaltd koettiin motivoivaksi, silla se tarjoaa mah-
dollisuuksia kehittymiseen ja lisda tydon merkityksellisyytta. Yksitoikkoiset tai liian helppoon

suorittamiseen keskittyvat tehtavat sen sijaan heikentavat motivaatiota (Kuvio 31).

Motivaatiota edistavat tekijat

Tyo- ja vapaa-ajan tasapaino NG
Palkka ja edut |GG
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0 20 40 60 80 100 120
B Taysin samaa mielta (%) Jokseenkin samaa mielta (%)

Jokseenkin eri mielta (%) B Taysin eri mielta (%)

Kuvio 31. Motivaatiota edistavat tekijat
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Palkitseminen nousi myds tarkeaksi motivaation lahteeksi. Tyontekijat arvostivat erityisesti
selkeda ja oikeudenmukaista palkitsemisjarjestelma3, johon kuului seka rahallisia kannus-
timia, kuten bonuksia, etta ei-rahallisia tunnustuksia. Tunnutuksen saaminen hyvin tehdysta
tydsta ja urakehitysmahdollisuudet vahvistavat tyontekijéiden sitoutumista ja arvotuksen

tunnetta

Tyoympariston hyvinvointi ja tydantajan tuki koettiin myds keskeisiksi motivaatiotekijoiksi.
Tyohyvinvointia edistavat tekijat, kuten ergonomiset tydolosuhteet ja avoin ilmapiiri, lisdavat
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja viihtymista. Tyontekijat kokivat, etta luottamuksellinen il-

mapiiri ja kollegoiden seka esihenkilon tuki ovat ratkaisevia heidan jaksamisensa kannalta.

Lisdksi tyon ja vapaa-ajan tasapainolla oli merkittava rooli motivaation tukemisessa. Tydn-
tekijat arvostivat mahdollisuutta hallita tydkuormaa ja palautua tyépaivien valilla, mika lisasi

pitkajanteista sitoutumista ja vahensi tyduupumuksen riskia.

Toisaalta tutkimuksessa ilmeni myos tekijoita, jotka heikentavat tydntekijoiden motivaatiota
Fazer Myllylla. Puutteellinen viestinta ja tiedonkulun esteet esihenkildiden ja tyontekijoiden
valilla koettiin merkittavaksi motivaatiota vahentavaksi tekijaksi. Epaselva viestinta johtaa
epavarmuuteen ja tekee tyontekijoille vaikeaksi hahmottaa omien tehtaviensa yhteytta or-
ganisaation laajempiin tavoitteisiin. Tama heikentaa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja

vahentaa viihtyvyytta tydssa (Kuvio 32).
Motivaatiota heikentavat tekijat

Viestinnan ja tiedonkulun puutteet _

Rajoitetut mahdollisuudet vaikuttaa omaan

Tunnustuksen puute hyvin tehdysta tyosta -
tyotahtiin ja tyotehtaviin I

Riittamaton tuki tyoyhteisolta

0 20 40 60 80 100 120
B Tdysin samaa mielta (%) Jokseenkin samaa mielta (%)
Jokseenkin eri mielta (%) M Taysin eri mieltd (%)

Kuvio 32. Motivaatiota heikentavat tekijat
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Tunnustuksen puute hyvin tehdysta tydsta nousi myds merkittavaksi motivaatiota heikenta-
vaksi tekijaksi. Tydntekijat kaipasivat sdannollista ja reilua palautetta seka tunnustusta saa-
vutuksistaan. Tunnustuksen puuttuminen vahentaa tyén merkityksellisyyden tunnetta ja si-

toutumista.

Lisdksi mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotahtiin ja tyotehtaviin oli tyontekijoille tarkea tekija.
Autonomian puute ja tyon jaykat rakenteet vahensivat tyotyytyvaisyytta, silla tyontekijat ha-
luavat tuntea hallitsevansa omaa tyotaan. Rajoitettu vaikutusmahdollisuus tyotehtaviin ja -

tapaan voi heikentaa heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan tyéhon.

Lopuksi tydyhteison tuki nahtiin keskeiseksi motivaation kannalta. Ty6tovereiden ja esihen-
kildiden tarjoama tuki auttaa tyontekijoita selviytymaan haasteista ja lisda yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. Jos tyontekijat kokevat, etteivat he saa tarvitsemaansa tukea, se lisaa stressia

ja heikentaa tyohyvinvointia.
Motivaatioteorioiden soveltuvuus tyontekijoiden motivaatioon

Miten erilaiset motivaatioteoriat soveltuvat selittdmaan tyontekijoiden motivaatiota Fazer
Myllylla? Tutkimuksessa kavi ilmi, etta itsemaaraamisteoria ja Herzbergin kahden tekijan
teoria selittavat hyvin Fazer Myllyn tyontekijoiden motivaation taustalla olevia tekijoita. Itse-
maaraamisteoria, joka korostaa autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden merki-
tysta, osoittautui erityisen osuvaksi motivaation tarkastelussa. Tyontekijat arvostivat merki-
tyksellisia tydntehtavia, joissa he voivat kayttda ja kehittaa taitojaan, sekd mahdollisuutta
vaikuttaa omaan tydhdnsa. Tama osoittaa, ettd kompetenssi ja autonomia ovat tarkeitd mo-
tivaation kannalta, silla ne antavat tyéntekijoille tunteen oman tyénsa hallinasta ja patevyy-

desta.

Herzbergin kahden tekijan teoria tukee 10ydosta siita, etta palkitseminen, tydolosuhteet ja
esihenkilon tuki toimivat tarkeina tekijoina tyotyytyvaisyyden kannalta. Tyodntekijat kokivat,
ettd oikeudenmukainen ja selkea palkitsemisjarjestelma seka hyva tydolosuhteet vahentai-
sivat tyytymattdmyytta, mutta eivat yksinaan lisdnneet motivaatiota. Herzbergin teorian mu-
kaisesti motivaatiota lisdavat erityisesti kehittymismahdollisuudet, tydn mielekkyys ja arvos-
tuksen tunne. Naita tekijoita tyontekijat, pitivat tarkeind, mika viittaa siihen, ettda motivaatio
syntyy etenkin sisaisista tekijoista, kun perusasiat, kuten palkkaus ja tydymparisto, ovat

kunnossa.
Esihenkildiden johtamistapojen kehityskohteet

Mitka kehityskohteet esihenkildiden johtamistavoissa voisivat parantaa tyontekijoiden moti-
vaatiota ja tyotyytyvaisyytta Fazer Myllylla? Tutkimustulosten perusteella esihenkildiden

johtamistavoissa on kehityskohteita, jotka voisivat entisestddn parantaa tyontekijoiden
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motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Erityisesti autenttisen- ja kannustavan johtamisen vahvis-

taminen osoittautuivat tarkeiksi osa-alueiksi, joihin kannattaa panostaa.

Autenttisen johtamisen kehittamiseksi esihenkildiden tulisi kiinnittda huomiota avoimuuden
ja rehellisyyden merkitykseen jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa. Kun esihenkild toimii
arvojensa mukaisesti ja on johdonmukainen paatdksenteossaan, se lisda tyontekijdiden
luottamusta ja sitoutumista. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi avoimempaa viestintaa organi-

saation paatoksista ja selkedmpaa tukea tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Kannustavan johtamisen kehittamiseksi esihenkildiden tulisi panostaa saanndlliseen ja ra-
kentavaan palautteenantoon. Positiivinen palaute ja tyontekijdiden saavutusten tunnusta-
minen lisaavat motivaatiota ja sitoutumista. Saannéllinen palautteenanto ja konkreettisten

kehitysehdotusten antaminen voivat parantaa tyotyytyvaisyytta ja innostusta tydntekoon.
7.2 Kehitysehdotukset esihenkildiden johtamiskaytannaille

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkildiden johtamiskaytantdjen kehittaminen vaatii
paitsi selkedmpaa viestintaa ja avoimuutta, sekd myds konkreettisia toimenpiteita tyonteki-
jéiden vaikutusmahdollisuuksien, palautteen ja tyonhyvinvoinnin tukemiseksi. Esihenkili-
den tulisi ensisijaisesti vahvistaa viestintda organisaation tavoitteista, paatoksista ja muu-
toksista. Tavoitteena tulisi olla siirtyminen pelkasta tiedottamisesta kohti avointa keskuste-
lukulttuuria, jossa tyodntekijoilld on mahdollisuus tuoda esiin omia nakemyksiaan ja esittaa
kysymyksia. Vaikka tuotannon puolella jarjestettava kuukausittainen palaveri tarjoaa hyvan
mahdollisuuden viestid organisaation ajankohtaisista asioista ja kuulla tyontekijoiden pa-
lautetta, tyontekijoiden motivaatio ja tyotyytyvaisyys voisivat edelleen hyotyd henkildkohtai-

semman viestinnan ja vastuun lisddmisesta seka tiimikohtaisesta toiminnasta.

Tiimikohtaisten paivien jarjestdminen voisi tuoda kaivattua yhteenkuuluvuutta ja yhteishen-
kea tuotantotiimeihin. Nama tiimipaivat voitaisiin toteuttaa neljannesvuosittain, ja niissa kes-
kittya seka tiimityota kehittaviin tydpajoihin ettd rentoon, tydhyvinvointia tukevaan ohjel-
maan. Tiimipaivat antaisivat esihenkildille mahdollisuuden tunnistaa tiimikohtaisia tarpeita
ja vahvuuksia sekad auttaa tiimilaisia rakentamaan keskinaisia suhteita, mika tukee myés
arjen yhteistyéta ja tydn sujuvuutta. Tiimipaivien aikana voitaisiin kasitella seka tiimin sisai-

sia etta organisaation tavoitteita ja haasteita, mika lisaa yhteishenkea ja sitoutumista.

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisaamiseksi esihenkildiden tulisi antaa tyonteki-
joille enemman vapautta ja vastuuta omien tyotehtaviensa suunnittelussa. Tama voisi tar-
koittaa esimerkiksi joustavaa tyoaikaa tai mahdollisuutta itseohjautuvaan tyovuorosuunnit-
teluun, jolloin tydntekijat voivat yhdessa tiiminsa kanssa suunnitella, miten he toteuttavat

tydbnsa organisaation tavoitteiden mukaisesti. Joustavuuden lisddminen edistda tyoén ja
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vapaa-ajan tasapainoa ja antaa tyontekijoille enemman hallintaa omasta tyéstaan, mika
puolestaan lisda heidan motivaatiotaan, parantaa tydhyvinvointia ja vahentaa tyduupumuk-

sen riskia.

Esihenkildiden tulisi myds panostaa yksildllisempaan ja saanndllisempaan palautekulttuu-
riin (Kuvio 33). Vaikka tuotannon kuukausittaisessa palaverissa on mahdollisuus antaa pa-
lautetta, jokainen tyontekija ei valttamatta koe saavansa tarpeeksi henkilokohtaista tunnus-
tusta. Jotta tyontekijat kokisivat olevansa arvostettuja, esihenkildiden tulisi antaa tiiminsa
jasenille saanndllistéd ja henkilokohtaista palautetta esimerkiksi projektien tai ty6jaksojen
paattyessa. Lisaksi esihenkilot voisivat tunnustaa erityisen hyvin tehdyn tyon yhteisissa ka-
navissa, kuten yrityksen sisdisessa viestintdkanavassa tai tiimikohtaisissa tapaamisissa.
Tallainen kannustava palaute motivoi tyontekijoita ja antaa selkean kasityksen omista vah-

vuuksistaan ja kehittymismahdollisuuksistaan.

Kehitysehdotus Odotettu vaikutus
Palautteen lisdaminen Tyotyytyvaisyyden kasvu
Vastuun korostaminen Motivaation lisdantyminen

Tyoyhteisén tukeminen Sitoutumisen parantuminen

Urapolkumahdollisuudet | Pitkdaikainen sitoutuminen

Kuvio 33 Johtamistyylien kehitysehdotukset

Urakehitys- ja koulutuspolkujen kehittdminen voisi myds tukea tydntekijdiden pitkajanteista
sitoutumista ja motivaatiota (Kuvio 33). Esihenkil6iden olisi hyodyllista tarjota selkeat kehi-
tyspolut eri uratavoitteille, kuten asiantuntija-, projektinjohto- tai esihenkilérooleihin, jolloin
tydntekijat voisivat valita oman ammatillisen suuntansa ja kehittaa taitojaan tavoitteellisesti.
Tama voisi sisaltdad saannollisia koulutuksia, tyokiertoa eri tehtaviin sekd mahdollisuuksia
osallistua alan tapahtumiin tai kursseille. Tallaiset ammatillisen kehittymisen mahdollisuu-
det osoittavat tyontekijoille, ettd organisaatio panostaa heidan pitkan aikavalin uraansa,

mika tukee motivaatiota ja sitoutumista.

Lisaksi konkreettinen tapa vahvistaa sitoutumista ja arvostuksen tunnetta olisi kehittaa pai-
kallinen bonusjarjestelm3, joka ei ole tiukasti sidoksissa Ruotsin myllyn tuotannon kanssa.

Tiimikohtainen bonusjarjestelma, jossa palkitaan yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja



58

tehokkaasta yhteistydsta, voisi olla tydntekijoille motivoiva lisdkannustin. Tallainen malli an-
taisi tiimeille mahdollisuuden vaikuttaa suoraan omaan palkitsemiseensa, mika lisaisi myos
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tiimitydn arvostusta. Bonusjarjestelmassa voitaisiin ottaa
huomioon esimerkiksi tuotantomaarat, laatu ja toimitusvarmuus, jolloin palkitseminen koh-

distuisi konkreettisiin tuloksiin, joihin tyontekijat voivat vaikuttaa omalla panoksellaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esihenkiléiden tulisi vahvistaa tyéntekijéiden vaikutus-
mahdollisuuksia, lisata timikohtaisia yhteisollisia paivia, panostaa yksildlliseen ja sdannol-
liseen palautekulttuuriin, kehittdd paikallinen bonusjarjestelma seka tukea tyontekijdiden
urakehitysta ja koulutusta. Nailla kaytannon toimilla esihenkilot voivat lisata tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota pitkajanteisesti, mika hyodyttaa organisaatiota kokonaisuu-
tena. Konkreettiset toimenpiteet luovat tydympariston, jossa tydntekijat kokevat arvostusta,
yhteisdllisyytta ja mahdollisuuden kehittya, mika vahvistaa heidan sitoutumistaan ja halu-

aan panostaa tydhonsa.
7.3 Luotettavuuden arviointi

Kyselyn luotettavuutta tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd kysymykset on suunniteltu tar-
kasti ja vastausvaihtoehdot ovat selkeita, mika auttaa vahentamaan vastaajien vaarinkasi-
tyksid. Kyselylomakkeessa hyédynnettiin strukturoituja ja avoimia kysymyksia, jotta vastaa-
jat pystyivat ilmaisemaan seka suoria mielipiteitdan ettd omia nakemyksiaan. Tama lahes-
tymistapa mahdollistaa monipuolisen vastauksen analyysin ja tarjoaa syvempaa ymmar-
rysta vastaajien kokemuksista. Lisdksi kyselyn tavoite oli yksiselitteinen, mika auttaa vas-

taajia keskittymaan olennaisiin teemoihin ja siten parantaa tulosten tarkkuutta.

Kyselyn validiteetti on vahva, koska kysymykset kasittelevat tutkimuksen aihetta eli esihen-
kildiden johtamistyylia ja sen vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon. Lomakkeen rakenne
ja sisalto on laadittu niin, ettd kysymykset kattavat tutkimuksen tavoitteen kannalta oleelliset
osa-alueet, kuten tydomotivaation, tydhyvinvoinnin seka palkitsemisen merkityksen. Kyselyn
sisaltd tarkennettiin ennen sen jakelua, jotta varmistettiin kysymysten selkeys ja merkitys

tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta.
7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kyselyn rajoitteisiin kuuluu ensinnakin se, etta se ei perustu aiempiin tutkimuksiin, mika voi
vaikuttaa tulosten vertailtavuuteen laajempaan kirjallisuuteen nahden. Kysely on suunni-
teltu nimenomaisesti tata tutkimusta varten, mika voi rajoittaa sen sovellettavuutta muihin
tutkimuksiin. Vaikka kyselyssa pyrittiin kattamaan monipuolisesti johtamistyyliin liittyvat tee-

mat, joitakin taustamuuttujia, kuten vastaajien henkilékohtaisia uratavoitteita tai tarkempia
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yksityiskohtia heidan tydkokemuksestaan, ei ole valttamatta kasitelty riittavan syvallisesti.
Naiden tekijéiden huomiointi voisi mahdollisesti tarjota laajempia nakékulmia johtamistavan

vaikutuksesta motivaatioon.

Lisaksi kyselyn kohderyhma rajautuu yhteen organisaatioon, mika voi heikentaa tulosten
yleistettavyyttd muihin organisaatioihin tai toimialoihin. Tutkimuksen tulokset ovat siten si-
doksissa kyseisen organisaation toimintaymparistoon ja vastaajien kokemuksiin, jotka voi-
vat erota muiden organisaatioiden tydntekijdiden kokemuksista. Tama tulee ottaa huomi-
oon, kun tuloksia tarkastellaan laajemmassa kontekstissa tai pohditaan niiden soveltuvuutta

muihin tydyhteisoihin.
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8 Yhteenveto

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin esihenkildiden johtamistyylien vaikutusta tyéntekijdiden
motivaatioon ja tyOtyytyvaisyyteen. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten eri johta-
mistavat, kuten osallistava, kannustava ja autenttinen johtaminen, vaikuttavat tyontekijoi-
den sitoutumiseen, tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin tydssa. Lisdksi tutkimuksella pyrittiin
tuottamaan tietoa, jonka avulla organisaatiot voivat kehittaa johtamiskaytantojaan tyonteki-

jéiden motivaation ja sitoutumisen vahvistamiseksi.

Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeella, joka suunnattiin eritasoisissa tyotehtavissa toimi-
ville tyontekijoille. Kysely sisalsi seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksia, jotka mahdol-
listivat maarallisen ja laadullisen analyysin. Kyselyvastausten analysoinnissa tarkasteltiin
tyotehtavissa ja tyokokemuksessa ilmenevia eroja, jotta johtamistyylien vaikutukset voitai-

siin havaita mahdollisimman monipuolisesti.

Tutkimustulokset osoittivat, etta tydntekijat kokevat osallistavan ja kannustavan johtamis-
tyylin tukevan motivaatiota ja tydtyytyvaisyytta. Erityisesti selkeat roolit, avoin viestinta ja
positiivinen palaute nousivat tarkeiksi tydon merkityksellisyyttd ja motivaatiota vahvistaviksi
tekijoiksi. Johtamistyylit, joissa korostuvat tydn itsenaisyys ja vaikutusmahdollisuudet, tuki-
vat tyéssa viihtymista, ja johdon lasndoloa seka tasapuolista kohtelua arvostettiin tyonteki-
jéiden luottamusta ja sitoutumista vahvistavina piirteina. Tutkimus osoittaa, ettd osallistava

ja avoin johtaminen parantaa tydhyvinvointia ja lisda tyontekijdiden sitoutumista.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtamistyylin kehittdminen, joka painottaa avoimuutta,
reiluutta ja yksilollistd tukemista, on tehokas tapa vahvistaa tyontekijoiden tyohyvinvointia
ja sitoutumista organisaatioon. Tulokset viittaavat siihen, etta tallaiset johtamiskaytannot
voivat tuoda pitkdaikaisia hydtyja seka tyontekijoille ettd organisaatiolle kokonaisuutena,

lisaten tyontekijoiden sitoutumista ja vahentaen henkildston vaihtuvuutta.
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Esihenkilon johtamistyylin vaikutus
tyontekijan motivaatioon kysely

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn, joka kasittelee esinenkilén johtamistyylin vaikutusta
tyontekijan motivaatioon. Kysely on osa opinndytetydtani ja sen tuloksia kdytetdan
tutkimustarkoitukseen. Kaikki vastaukset kasitelldan taysin anonyymisti, eika
henkildokohtaisia tietoja kerata.

Kysely koostuu neljdsts osiosta, ja sen tayttaminen vie noin 5 minuuttia.

Kyselyn lopussa sinulla on mahdellisuus osallistua arvontaan, jossa voit voittaa 20 €
|ahjakortin Fazerin tehtaanmyymaldan. Lahetettyasi vastaukset, voit osallistua arvontaan
klikkaamalla kiitossivulla clevaa linkkia. Osallistuminen arvontaan tapahtuu jattAmalla
henkildkohtaisen sahkdpostiosoitteesi, mutta tdma tieto keratadn erilldan vastauksistasi
eika yhdisteta niihin milldan tavalla.

Kiitos arvokkaasta ajastasi ja osallistumisestasi!

E2 Eijaettu

* Pakollinen kysymys

Tydkokemus Fazerilla vuosina »
() alle 5 vuotta
() 5-10vuotta

() yi10vuotta

Tyotehtava
O Tuotantotydntekijd (tuotanto, laboratorio, jne.)
O Toimihenkild (logistiikka, myyjs, tuotekehitys, laatuy, jne.)

(_) Ylemnpi toiminenkild (esihenkild, johtaja, paalikka, jne.)



Arvioi seuraavia vaittamid asteikolla 1-4, missa 1 tarkoittaa "tdysin eri mielts” ja 4
tarkoittaa "tdysin samaa mielta™. Mikali sinulla ei ole kokemusta asiasta, vastaa En osaa
sanoa.

Jos teet puhelimella, kannattza puhelin k&3nta34 vaakatasoon.

Arvioi seuraavat *

Taysin eri Jokseenkin Jokseenkin ::::;2 En osaa
mieltd eri mielta samaa mieltd . sanoa
mieltd
Fidan térkeans,
ettd esinenkildni
ottaa huomioon O O O O O
mielipiteeni
paatoksenteossa.

Esihenkildni

rohkaisee minua

riittavasti

— O @ O O O
vastuuta omasta

tydstani.

Saan
esihenkilditani

riittavasti O O O O O

kannustusta.

Fidan térkeans,
ettd esinenkildni

ratkaisee O O O O O

konflikteja
tydpaikalla.

Osallistava eli

kuunteleva ja

yhteisillinen O O O O O
Jjohtamistyyli

motivoi minua.

Autenttinen eli
rehellinen ja aito

Jjohtamistyyli O O O O O

motivoi minua.

Kannustava eli

rohkaiseva ja

inspirciva O O (@] (@] O
Jjohtamistyyli

motivoi minua.

Valmentava eli
ohjaava ja

kehittava O O O O O

Jjohtamistyyli
motivoi minua.

Voit halutessasi tarkentaa miten kehittdisit esihenkildsi johtamistapaa? (ei
pakollinen)

Oma vastauksesi

Voit myds halutessasi kertoa miksi jokin tietty johtamistyyli motivoi sinua
erityisesti? (ei pakollinen)

Oma vastauksesi
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Arvioi seuraavia vaittamid asteikollz 1-4, missa 1 tarkoittaz “taysin enl mielta® ja 4
tarkoittaz “taysin samaa mieltd™. Mikali sinulla 2f ole kokemuesta asizsta, vestaa En osaa
5anoa.

Arviol seuraavat *

Taysineri Jok Kin Joksesnkin  TEysin
ZEMEE zamaz

el i migka
mielta en mielta P misltd sanda

Palkka ja edut motivoivat e e ®) §] i

minua tydssani.

Enoszas

Tyotehtavien
haasteellisuus motivoi D D D O D

minua tydssani.
Tyoyhteisd motivoi minua D D D D D
tyossdni.

Urakehitysmahdollisuudet

meotivioivat minua O D D D D

tyossdni.

Tydympdriston

turvallisuus ja vakaus ] ] ] ] i
ovat minulle tarkeits.

Tyoni itsendisyys

vaikuttza suurest i ) ) i ]
meotivaatiooni.

Koen tyoni

merkitykselliseksi usein. O O O O D
Puutteellingn viestinid ja
tiedonkulku heikentdvit
merkittdvEst
meotivaatiooni.

Miten tySpaikallzsi voitaisiin parhaiten kehittds tydmotivasatiota? (ei pakellinen)

Oma vastaukses

Onko jotain muwta, mikd erityisesti motivoi sinua tydsssi, mitd ei kyayity edelld?
(ei pakellinen)

Oma vastaukses



Arviol seurzavia vaittdmid asteikolla 1-4, missa 1 tarkoittas “t3ysin e miekta® ja 4
tarkoittaa "taysin samaa mieltd”. Mikali sinulla e ole kokemuesta asiasta, vastaa En osaa
sanea.

Arviol seuraavat *

Taysineri  Jokssenkin  Jokseenkin Téysin En ozaa
53maa

rmieltd eri miglta samasa mights . sanos
migltd

Tunnen usein

cloni uupuneeksi 0 @) 0 (G )

tyopaivin
JElk=en.

Koen voivani
vaikuttaa omaan

tyGtahtiini ja (0 [ ] (0 i
tyotehtEviini

hyvin.

Tyo- ja vapes-

gjan tasapaing

an minulle

enttdin tarked O O D O D
motivaatioon

veikuttava t=kija.

Yhteisollisyys

tyopaikalla

vaikuttaz O O D O D
merkittdvist
tydhyvinvointini.

Szan

tarvittasssa O D D O O

tukes
tydyhteisditani.

Mitkd asiat vaikuttavat tyShyvinvointiisi? (ei pakollinen)

Oma vastaukses
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Arviol seuraavia vaittamid asteikellz 1-4, missa 1 tarkoittza "taysin eri miehts” ja 4
tarkoittaa “taysin samaa mieltd™. Mikali sinulla 21 ole kokemusta asiasta, vastaz Enosaa
EaN0a.

Arviol seuraavat *

Téysineri  Jokseenkin  Jokseenkin Taysin Enosaa
5amaa

migitdE ari mizltd zamaz misltd L sanos
mighta

Saan
tunnustusta

nmtehdysts O O o O
tydstd rifttdvan

Bonus

suoriutumisesta i ] ) ] ]
meativiisi minua.

Lisds

vEpaapaivia D D o o D
motivoisi minua.

Joustavat

tyoejetjz

vepaapaivit D O o D D
parantaisivat

meativaatiotani.

Mahdollisuus

saavuttas j2

ylitt3a asetetut

tavoittest on D O o D D
minulle enttdin

tirkeda.

Arvastan

tyozsdni 3heisia D D o o D

2 ystavilizia
ihmissuhteita.

Miten palkitsemizsta ja kannustimia voitaisin kehittda tydpaikallazi? (ei pakellinen)

Oma vastaukses:

Lopuksi:
Onke sinulla muita yleisis zjatuksia tai havainteja esihenkildiden johtamistapejen
vaikutuksesta tysntekijdiden motivaatioon?

Oma vastaukses:
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