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Opinnaytetyoni oli kehittdamistehtava, jonka tavoitteena oli tuottaa Rovaniemen
Vepsalaisen esimiesta varten kehittdmisehdotuksia, joiden avulla han voisi viela
entistékin paremmin motivoida ja tatd kautta sitouttaa henkilostoaan yrityksen
palvelukseen. Perusteena juuri motivoinnin valitsemiselle kehittamiskohdaksi oli
se, etta Vepsalaisella tydn suorittaminen vaatii pitkaa totuttelua seka kokemusta,
jotta siitd voi suoriutua riittavan hyvin. Keskityn tyésséani myds tarkemmin palkit-
semiseen motivoinnin keinona, silla se on selkeéasti yksi tunnetuimmista seké
kaytetyimmista motivoinnin keinoista kautta aikojen.

Tyoni teoriaosuus kasitteleekin aluksi yleisella tasolla muun muassa ihmisten joh-
tamista, motivaatiota ja sita tutkivia teorioita seka palkitsemista. Tyon lahteina
kaytin monipuolisesti erilaista kirjallisuutta seka verkkolahteitda. Kuvaan tydssani
myds tarkasti itse tutkimuksen tekemisen eri vaiheet. Tutkimustuloksia seka ke-
hittdmisehdotuksia perustelen seka itse tutkimusaineiston, ettd jalleen teorian
avulla — tasséa kohtaa teoriaan paneudutaan hieman alkua syvallisemmin.

Toteutin tyoni tutkimusosuuden laadullisin tutkimusmenetelmin ja varsinaisen ai-
neistonkeruun suoritin teemahaastatteluin. Jarjestin seka tyontekijoille etta esi-
miehelle haastattelut kesalla 2016, joiden perusteella tein analysointia seka kes-
kenaan vertailua. Kysymykset sisalsivat muun muassa tyoymparistoa, tyota, mo-
tivaation syntymista seka palkitsemista koskevia asioita. Haastatteluihin osallistui
esimiehen lisdksi kolme tyontekijaa — yhteensa koko Rovaniemen Vepsaldisen
henkilosto.

Haastattelujen perusteella ilmeni, etta Vepsalaisen henkilostoé on jo lahtokohtai-
sesti todella hyvin motivoitunutta ja ettd esimies on myos onnistunut omilla moti-
vointikeinoillaan vaikuttamaan tahan. Mitaan halyttavaa tilannetta heilla ei siis ol-
lut, mutta jotain kehitettavaa silti 16ytyi. Kehittamisehdotuksiani olivat muun mu-
assa palaverien kayttéonotto, epamukaviin tydtehtaviin motivoiminen, hiljaisiin ai-
koihin liittyvat tekemisehdotukset, motivaatiojohtamiseen siirtyminen seka palkit-
semisen ja palautteen antamisen kehittaminen.

Avainsanat henkilostdjohtaminen, esimies, motivaatio, tydmotivaa-
tio, motivointi, palkitseminen
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This thesis was a development project, which aimed to produce proposals to en-
hance commitment via motivation of personnel, in a furniture store called
Vepsalainen, located in Rovaniemi. Because working in Vepsalainen requires a
lot of practice and experience, it is important for them to have a minimal turnover
rate in personnel. Because of this, motivating was chosen as the subject. The
thesis also handles rewarding, because it is one of the most known and used
ways of motivating the staff.

The theoretical part of this thesis handles human resource management and mo-
tivation theories. A versatile selection of literature and online sources was used.
This study also describes the process of the research itself in detail. The research
results and development proposals are explained via research material and the-
ory — in this part of the thesis, the theory of the subjects is explained in more
detail.

The research was carried out via qualitative methods. The actual collection of
research material was done by theme interviews. The interviews of personnel
and the local manager were held in the summer 2016. Analyses and comparisons
were done, on the data collected from the interviews. Interview questions in-
cluded themes like working environment, work itself, motivators and rewarding
amongst other things. The whole local workforce was interviewed, including man-
ager and three salespersons.

In the interviews it came clear, that the personnel in the Vepsalainen of
Rovaniemi is to begin with very motivated and the manager has done well with
her ways of motivating the staff. So the situation was not so bad at all, but there
were still some improvements that could be done. The development proposals
mostly concern subjects, that were already attended to by the local manager, but
could be done in a better way — for example, giving feedback. Some of the pro-
posals were wished also by the personnel themselves.
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1 JOHDANTO

Maailmamme muuttuessa jatkuvasti yhd enemman tietointensiivisemmaksi, on
my0s yritysjohdon ajattelutapa siirtynyt maan ja padoman sijasta painottamaan
inhimillisia piirteita, kuten osaamista ja tyéhyvinvointia. Henkiléstdasioiden muu-
toksen myotéd ihmisten ja asioiden hallinnoinnista mennaan koko ajan kohti aktii-
vista ihmisten johtamista. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 82—85; Heinonen
& Jarvinen 1997, 10-11.) Myos strategiapohjainen ajattelu nakyy yritysten toimin-
tatavoissa vahvasti (Heinonen ym. 1997, 10) ja taman lisdksi teknologian kehit-
tyminen seka tyéhyvinvoinnin tarkeyden korostuminen ovat muuttaneet tyoela-
maa vuosien varrella. Voidaankin sanoa, etta ainoa pysyva asia taman paivan
liketoiminnassa on jatkuva muutos, johon on pystyttavd sopeutumaan. Kaikki

tadma ja monet muut asiat tuovat suuria haasteita yritysten esimiesten arkeen.

Opinnaytetyoni tavoitteena oli tuottaa Rovaniemen Vepsalaisen esimiehelle ke-
hittdmisehdotuksia siihen, miten han voisi viela paremmin motivoida henkilosto-
aan ja saada taten heidat viihtymaan ja pysymaan yrityksessa mahdollisimman
pitkaan. lhmisten tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita on pyritty selvittdamaan jo
useiden vuosikymmenten ajan ja monien tutkimusten ansiosta on paasty tulok-
seen, jossa motivaation oletetaan syntyvan kolmen eri tekijan kokonaisvaikutuk-
sesta. Nama tekijat ovat tyontekijan oma persoonallisuus, itse tyo seka tydympa-
ristd. (Porter & Miles 1974, teoksessa Viitala 2004, 151.) Motivaatiota on tutkittu
lisdksi muunkinlaisista nakokulmista ja naistd esimerkkind mainittakoon tarve-

hierarkiat sek& odotusarvo- ja yllyketeoriat (Hokkanen & Strémberg 2003, 29).

Opinnaytetyoni aihe syntyi omasta mielenkiinnosta henkiléstdasioita kohtaan ja
keskustellessani toimeksiantajani kanssa, péatyi han valitsemaan motivoinnin
tarkemman kéasittelyn kohteeksi. Perusteena valinnalle oli se, ettd yrityksessa
tyotehtavat, tuotetuntemus ja asiakaspalvelu vaativat pitkda totuttelua ja oppi-
mista, jotta niistd voi suoriutua hyvin. Tama kaikki kuitenkin syntyy vasta pitkan
tydsuhteen aikana ja sen vuoksi toimeksiantajalleni onkin erityisen tarkeaa, etta
henkildston vaihtuvuus ei ole suurta, ja ettéd henkildsto viihtyy ja pysyy yrityksessa
mahdollisimman pitkaan. Henkildston pysyvyyteen ja viihtyvyyteen voi esimies

vaikuttaa muun muassa motivoinnin keinoin (Hyppanen 2007, 128-131).



Yhtena tarkeimpana motivoinnin keinona pidetaan palkitsemista monissa eri
muodoissaan (Viitala 2004, 150), joten sen vuoksi kasittelen tassa tydéssa myos
sita tarkemmin. Lisaksi pyrin keskittymaan tyon lopputuloksissa nimenomaan sel-
laisiin asioihin, joihin ketjuyrityksen yksittdisen toimipisteen esimies voi omalla
johtamisellaan seka toiminnallaan vaikuttaa. Tama tarkoittaa muun muassa sité,
ettd esimerkiksi rahalliset bonukset tai palkkiot eivat ole suuressa roolissa tyos-
sani, silla useimmiten sellaiset kannustimet tulevat téllaisissa yrityksissa korke-
ammilta tahoilta. Toisaalta taas muunlaiset palkitsemisen muodot, kuten esimer-
kiksi kehuminen, kannustaminen ja erilaiset tunnustukset ovat asioita, joita jokai-

nen esimies voi alaisilleen antaa. (Leskela 2002, 44-45.)

Opinnaytetyoni teoriaosuudessa kasittelen aluksi henkilostdasioita yleisesti,
mutta kuitenkin tarkastellen asiaa jonkin verran johtamisen seka esimiestyén na-
kokulmasta. Seuraavaksi siirryn kertomaan tarkemmin motivaatiosta ja motivoin-
nista niin, etté tassakin kohtaa huomioin esimiesnakokulman. Samalla kerron
myos palkitsemisesta yhtena motivoinnin keinona. Tyon keskivaiheilla paastaan
itse tutkimuksen toteutuksen lapikayntiin, jonka jalkeen selvitetdan myds tutki-
mustulokset ja kehittdmisehdotuksia, jotka ovat tydni varsinainen lopputulema
toimeksiantajaa varten. Naita tuloksia seka kehittdmisehdotuksia selitdn tydssani
teorian avulla ja taman vuoksi teorian osuus ty6n alussa on hieman yleisempaa
tasoa. Tyon lopussa on viimeisena viela pohdinta, jossa samalla arvioin my6s

tydn onnistumista sen luotettavuuden kannalta.

Tyoni toimeksiantajana toimi, kuten jo aiemmin mainitsinkin, Vepsalainen (Rova-
niemen toimipiste). Se on suomalainen huonekalu- ja sisustusmyymaléketju,
jonka juuret ovat vuodessa 1956. Tuolloisesta pienestd huonekaluverhoomosta
kasvoi aluksi pieni huonekalukauppa ja sen jalkeen pikkuhiljaa kokonainen ketju.
Tana paivana ketju toimii ja palvelee jo parilla kymmenella paikkakunnalla Suo-
men suurimmissa kaupungeissa. Yrityksen pdamyymala sijaitsee Espoossa ja
yrityksell&a on tdmén lisdksi myods verkkokauppa. Vepsaldisen tunnuslauseena
toimii: "Elaman kumppaneita tositarkoituksella” ja tyontekijoitd koko organisaa-
tiossa on noin 170. Rovaniemen myymalassa tyoskentelee yhteensa nelja tyon-

tekijaa, joista yksi on myymalan esimies.



2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

2.1 Henkilostohallinnosta ihmisten johtamiseen

Henkilostohallinnosta puhutaan nykyaan enenevisséd maarin pikemminkin henki-
l6stdjohtamisena, vaikka usein niita kasitellaankin viela synonyymeina. Kaiken
pohjalla oleva ajatus on kuitenkin se, ettd maailman muuttuessa koko ajan enem-
man ja enemman tietointensiivisemmaksi (Kuvio 1.), on samalla myés yritysjoh-
don ajattelutapa kehittynyt painottamaan osaamista ja muita inhimillisia piirteitéa
tarkeampina tuotannontekijoina verrattuna maahan tai paaomaan, jotka niita
aiemmin olivat. Toisin sanoen henkildstétydssa muutos on tapahtunut niin, etta
ihmisten ja asioiden hallinnoinnista mennaan koko ajan enemman ja enemman
kohti aktiivista ihmisten johtamista. Tasta syysta myds henkilostéhallinnosta pu-
hutaan nykyddn useammin henkildstbjohtamisena tai henkilostévoimavarojen
johtamisena eli ihmisten ja inhimillisten voimavarojen johtamisena (engl. HRM -
Human Resource Management). (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 82—-85;
Heinonen & Jarvinen 1997, 10-11.) Se, millaiseksi maailma muuttuu tulevaisuu-

dessa ja mika silloin on kriittinen tuotannontekija, on viela arvoitus.

, | |
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Kuvio 1. Yhteiskunnan kehittyminen (Aaltonen ym. 2004, 73).

Henkilostotoiminnot ja henkildstdjohtaminen ovat kulkeneet vuosikymmenten ai-
kana alun hahmottumisesta jarjestelmallisyyden lisdéantymisen ja taloudellisten
vaikutusten korostumisen kautta osaamisen ja tyéhyvinvoinnin korostumiseen.
Nykydan tarkeand pidetddn henkildstdasioiden ajattelemista osana kokonai-
suutta ja muuta likketoimintaa. (Luoma & Viitala 2015, 36—37.) Myds osana yritys-
ten strategista suunnittelua ja liiketoimintaa, henkilostdasioita alettiin kuitenkin pi-
téaa jo 1980—luvulla, silla silloin huomattiin, etta toimintasuunnitelmien toteuttami-
seen vaikuttavat henkiloston maara, laatu ja osaamisen taso, eli henkilostovoi-

mavarojen riittdvyys (Heinonen ym. 1997, 10).



Myads itse henkilostdjohtajan matka on muuttunut vastaavasti vuosien varrella so-
siaalipdallikosta juristin ja sheriffin ominaisuuden kautta muutosagentiksi ja stra-
tegiseksi henkilostojohtajaksi. Kun ihmistuntemus ja yhteistyokyvyn taito seka ko-
konaisuuksien ymmartaminen ovat suuressa roolissa osana johtajan ominaisuuk-
sia, on tyd myds henkiléston johtajana helpompaa. Kuten nyt, myos tulevaisuu-
dessa henkilstbasiat ovat osa yritysten johtamista, hallintoa ja palvelutoimintaa
muiden tukipalveluiden kanssa. Henkilostohallintoa suunniteltaessa tarkeana
lahtbkohtana toimivat nykydan organisaation tehokkuus ja tuloksellisuus seka kil-
pailukyky. Keskeisena lahtékohtana toimii myos henkildstéjohtamisen strategi-
suus, eli suhde yritysjohdon liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. (Luoma ym. 2015,
60.)

Taman paivan henkiléstovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan organisaatioiden
ihmisjarjestelman hankkimista, motivoimista, yllapitamista, kehittamista seka pal-
kitsemista. Henkilost6johtamisen tavoite ja tarkoitus on houkutella yrityksen pal-
velukseen sen tarvitsemat henkilot seka pitdd henkilostd yrityksesséd motivoi-
malla, kannustamalla ja avustamalla hyviin suorituksiin. Liséksi siihen kuuluu hy-
vien suoritusten palkitseminen, tyokyvyn yllapitaminen ja mahdollisimman hyvan
ja pitkan tyouran tukeminen. Lahes kaikki yritykset toimivat juuri henkil6ston
avulla, joten voidaan todeta, ettéd henkilostd on yrityksessa valttdmaton ja mah-

dollisesti keskeisin voimavara. (Kauhanen 2010, 16.)

2.2 Henkilostdasioiden ja henkiléston merkitys liiketoiminnassa

Liiketoiminnasta keskustellessa kuulee usein sanottavan, etta henkilosté on yri-
tyksen tarkein voimavara. Riitta Viitala kertoo kirjassaan Henkilostdjohtaminen,
ettd juuri ihmiset ovat ne, jotka suunnittelevat, valmistavat ja kehittavat yrityksen
tuotteita ja palveluita. Henkildston ansiosta yrityksen teknologia ja jarjestelmat
kehittyvat koko ajan ja siitéa selviaa, kuinka taloudellisesti ja kannattavasti yritys
toimii. Siltikdan toteamus: "Henkildstd on yrityksen tarkein voimavara.”, ei yksis-
téaan viela riitd, vaan on muistettava, etta henkiléston takia koko yritys on oikeas-
taan edes olemassa. (Viitala 2004, 10.) Nykyaan myds yha useamman yrityksen
arvon katsotaan olevan muutakin kuin vain sen kiinted omaisuus, vaihto-omai-
suus tai rahavarat. Tama korostuu lisdksi vield silloin, mita tietointensiivisempi

yrityksen toimiala on — taté suurempi on siis myds aineettoman omaisuuden rooli,



joka muodostuukin pdéasiassa henkiloston osaamisesta seka yrityksen suoritus-
kyvysta. (Pikkusaari 2011.)

Vaikka henkildstd on nyky-yhteiskunnassa keskeisessa asemassa, on paljon
kuultua myds sellaisesta kaytoksesta yrityksissd, jossa puheet ja teot eivat vas-
taa toisiaan. Juhlapuheissa kerrotaan, kuinka tarked henkilésté on, mutta todelli-
suus arjessa ei olekaan endé sama, vaan henkilostoa pidetaan vain suurena ku-
luerané. Kyseessa voi tallgin olla ilmio, jonka mukaan yrityksessa yksinkertaisesti
ei vain ole ihmisia tai osaajia, jotka ymmartavat henkiléstovoimavarojen oikean-
laisesta kaytdsta. Tilanne voi olla myds se, etta johdon mielestéa henkilosto ei ole
keskeisessa roolissa asioita tarkeysjarjestykseen laitettaessa. (Kauhanen 2010,
16.)

Kuten jo aiemmin kavi ilmi, henkiléstéasioiden kehittyminen kunnolla osaksi liike-
toimintaa ja liikketoimintastrategiaa alkoi jo 1980—luvulla, jolloin myds henkildsto-
asioiden merkitys kokonaisuuteen nédhden kasvoi suuresti. Kuviosta 2. kay ilmi
yrityksen strategian ja henkiléstéasioiden kehittyminen yhdeksi yhteiseksi n&ko-

kulmaksi.
Vaihe 1. Vaihe 2. Vaihe 3.
Henkildstdasiat Henkilastoasiat Henkilastoasiat ovat
johdetaan strategian vaikuttavat osaltaan keskeinen osa koko
perusteella ja sen strategian toimintaa ja
tarpeiden mukaan muodostumiseen kilpailuetua

Strategia Strategia

Strategia

P HenkilGstdasiat
HenkilGstoasiat HenkilostGasiat

Kuvio 2. Yrityksen strategian ja henkilostdasioiden kehittyminen (Helsila & Salo-
jarvi 2009, 49).

Ensimmaisessa vaiheessa ajatuksena oli, ettd henkildstdjohtaminen ja henkilos-

tbasioiden hoitaminen ovat alisteista strategiselle johtamiselle, eli kokonaisuuden
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suunnan maarittdmisen jalkeen strategia siirretaan henkildstdéjohtamisen toimen-
piteiksi, jolloin tydyhteisOn jasenet toimivat strategian maarittdmaan suuntaan.
Ensimmaisen vaiheen aikana henkildstbasioiden tarkoitus oli vain toimia pakolli-
sena linkkind henkiléstdon toimintaa ohjaavien jarjestelmien ja yrityksen yleisen
suunnan valilla, eika henkilostéasioita pidetty liikkeenjohdon strategisena kump-
panina. (Helsila ym. 2009, 50.)

Toisessa vaiheessa huomattiin, ettd henkilgstoasiat ja henkilostdjohtaminen kay-
vat tasa-arvoista vuoropuhelua strategisen johtamisen kanssa, eivatkd ne ole
enaa niinkaan johdettuja vain alistetusti strategian tarpeiden mukaan. Sen myo6s
nahtiin vaikuttavan likketoimintastrategian sisaltoon ja nain ollen tuovan vuorovai-
kutusta henkilostbasioiden ja muun liiketoiminnan valille. Tastd muutoksesta ei
ollut enaa pitka matka kolmanteen vaiheeseen, joka toi mukanaan nakemyksen
siita, ettd yrityksen toimivuus ja menestys ovat kiinni nimenomaan henkiléstore-
sursseista, eli ihmisista ja heidan osaamisestaan. Henkildston merkitys siis kas-
VoI rajusti - siita tuli osa koko liiketoimintastrategian ydinta, ja tassa vaiheessa

elamme edelleen viela tanakin paivana. (Helsila ym. 2009, 50-51.)

On tarkeaa, etta henkilostd saadaan ymmartamaan, jokainen yksilona, ettd mika
heidan merkityksensa yritykselle ja sen strategialle on. Jotta yrityksen tavoitteet
voivat tulevaisuudessa toteutua, on jokaisen yksilon sen sisalla tiedettava ja ym-
marrettava tulossa olevat haasteet ja oman tydnsa merkitys koko yrityksen stra-
tegian kannalta. Tarkoitus on, etta vaikka yhden tyontekijan osuus lopulliseen
paamaaraan verrattuna on mahdollisesti vain pieni palanen, on henkilon pystyt-
tdva nakemaan kokonaisuus ja oma osansa siina. Kun jokainen ymmartaa paik-
kansa ja tehtdvansa, on koko henkilostolla yhteinen tavoite ja merkitys yrityk-

sessa ja sen tulevaisuuden luomisessa. (Hyppanen 2007, 42.)

2.3 Esimiehen rooli ihmisten johtajana

Esimiestyd on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista joko ryhmiin tai yk-
siléihin, mutta ennen kaikkea se on johtamista. Johtamistilanteisiin vaikuttaa
kolme eri tekijaa, jotka ovat: vaikuttaja, vaikutettava seka tyoyhteison tavoite. Eri-
laiset tilanteet seka tehtavat vaativat erilaista toimintatapaa. (Viitala 2007, 7.) Esi-
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miehena kohtaa jatkuvasti suuri haasteita siind, miten asioita ja ihmisia pitaisi-
k&an johtaa, eli mika olisi se oikea tapa, jotta johtaminen olisi patevaa ja vielapa
nykyaikaista. Naihin vaikuttavat kussakin hetkessa tyoelamaan sijoittuvat haas-
teet, ajan henki, poliittiset ja taloudelliset suhdanteet seka erilaiset muoti-ilmiot.
On kuitenkin huomattu, etté vaikka eri asioiden painotus ja nakékulma ovatkin
muuttuneet erilaisten johtamistapojen my6ta, on johtamisen perusasiat pysyneet
aina lahes samana. Jotta esimies voi olla uskottava, hanen on luotettava omiin
nakemyksiinsa seka kokemuksiinsa. Liséana edelliselle, on esimiehen myos risti-
riidattoman kayttaytymisen takaamiseksi ja aidon vaikutelman luomiseksi sisais-
tettava erilaiset teoriat seké tiedot osaksi omaa ajattelua. Ei siis riita, etta johta-
minen opetellaan ulkoa tai pyritddn vain matkimaan muita. (Piili 2006, 14.)

Erilaisten roolien kautta voidaan helposti ndhda, mita esimiestyo itseasiassa on-
kaan. Se on esimerkiksi toimimista valmentajana, timinvetajana, sparraajana,
projektipdallikkbna, ongelmanratkaisijana, perehdyttdjana, tyonjohtajana ja tyo-
hon ottajana. Jokainen esimies voi ndhda itsensa yhden- tai useammanlaisessa
roolissa, mutta yhteista on aina se, etta esimies on aina myos tyénantajan roo-
lissa. Tama erottaa esimerkiksi esimiehen ja tiiminvetgjan, silla tiiminvetdja johtaa
vain oman tiiminsa toimintaa ja on samalla yksi tiimin jasenista. Esimies taas vas-
taa asioista laajemmin — han on yksikkdnsa johtaja, joka huolehtii sille asetettujen
perustehtavien seka liikketoiminnallisten tavoitteiden onnistumisesta ja hoitami-
sesta. Niin sanottu esimiehen tyénantajan rooli korostuu myos siina, etta yksikos-
saan han on johtaja, joka toteuttaa sen tyblainsaadantéd seka tybnantajan peri-
aatteita ja sdantoja. Erilaisia odotuksia esimiehelle asettaa johdon lisaksi myos
yksikon tyontekijat ja asiakkaat. Kaikki nAma odotukset voivat olla vielapa taysin

erilaisia ja se vaikeuttaa hyvan esimiestyon toteuttamista. (Viitala 2007, 9-10.)

Nic Peeling kirjassaan Loistopomo — Né&in toimii hyva esimies (2006), muistuttaa,
ettd ihmisten johtamisen perusperiaate on oikeastaan hyvinkin yksinkertainen.
Hanen mukaansa johtamisen perusperiaatteet ovat todella samanlaiset kuin hy-

vat opettajuuden tai vanhemmuuden periaatteet:

- aseta kayttaytymista ja tuloksia koskevat odotukset korkealle,
- aseta selkeat rajat sille, millaista on hyvaksytty kaytos,

- jos kaytos ei ole ollut hyvaksyttavaa, pida kuria ja rankaise,
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- aseta selkeat rajat myos hyvaksyttavalle suoriutumiselle ja ponnistele nii-
den kanssa, ketka tarvitsevat apua parantaakseen tuloksiaan,

- anna valitonta palautetta seka tuloksista etta kaytoksesta, kritisoi huonoja
asioita rakentavasti ja kehu kun siihen on aihetta,

- toimi siten, miten odotat esimerkkisi johdosta muidenkin toimivan,
- kayttaydy niin, etté ansaitset ja saat alaistesi kunnioituksen.
(Peeling 2006, 15-17.)

On selvaa, ettd vanhempana, opettajana seka esimiehena toimiminen on todella
vastuullista ty6ta, mutta se asia on hyvaksyttava. Taman lisaksi esimieheltad odo-
tetaan ehdottomasti myds avoimuutta ja rehellisyytta. Usein esimiehen onkin vai-
kea arvioida se, kuinka avoin ja rehellinen han voi olla, silla on varmasti usein
tilanteita, joissa avoimuus ja rehellisyys eivat ole vain omissa kasissa (esimerkiksi
korkeammalta johdosta on kielletty jostain asiasta puhuminen). (Peeling 2006,
15-17.)

Taman lisdksi on muistettava johtamista ajatellen se, etta sita kasitelladn usein
vielakin kahdessa osassa; ihmisten seka asioiden johtamisena. Naméa molemmat
ovat tarkeitd, ja ne myos liittyvat toisiinsa todella vahvasti, mutta huomattava on,
etta jos johtaja ei pysty asettamaan tyontekijoille oikeaa suuntaa, ei asioidenkaan
johtamisella ole merkitysta, koska silloin johdetaan aivan vaaria asioita. On myds
selvaa, etta ihmisia tulee johtaa lahelta, silla mikali johtaja ei ole lasna paivittai-
sessa tydssa, on hanen vaikea tukea tyontekijoidensa kehittymista. Kehittyminen
kun taas on organisaation elinehto, ja vasta se, etta sen henkilostoé kehittyy, voi
viedd myos organisaatiota ja sen liiketoiminnan tavoitteita eteenpain. (T6rmala,
Markkanen & Kadenius 2015, 96-98.)
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3 MOTIVAATIO JA MOTIVOINTI

3.1 Motivaatio ja motivaatioteoriat

Motivaatiota tarkastellessa voidaan esittda aina yksi peruskysymys — miksi? Toi-
sin sanoen: Miksi osallistumme erilaisiin asioihin? Miksi olemme valinneet juuri
nykyisen tydtehtavamme? Miksi opiskelemme juuri tdhan ammattiin? Miksi urhei-
lemme? Miksi noudatamme erilaisia séantdja seka ohjeita? Miksi emme joskus
tee toisin? (Liukkanen, Jaakkola & Suvanto 2002, 15.) Motivaatio on tila, joka
syntyy motiiveista, eli toiminnan sytykkeista. Ihminen voi tehda asioita monella
tavalla, esimerkiksi heittaytyen niihin taysin seka psyykkisesti etta fyysisesti tai
tekemalla vain juuri ja juuri sen, mik& on valttamatonta kyseisen asian kannalta.
Tekemisessé voi ilmentya suuri ilo ja palo asiaa kohtaan, tai toisinaan myos vas-
tahakoisuus seka vastenmielisyys, joka voi johtaa jopa asioiden tekemisesta kiel-
taytymiseen mielenkiinnon ja motivaation puutteen vuoksi. Se, miten henkil toi-
mii naissa tilanteissa, vaihtelee persoona- seké tilannekohtaisesti ja siihen vai-
kuttavat synnynndisesti sekd& ympaériston ja kokemusten myotd mukaan tulleet
erilaiset tekijat. Motivaatio asioita ja tekemistd kohtaan voi vaihdella sisaisista
tarpeista johtuen ja niihin voidaan vaikuttaa myds ulkoisesti esimerkiksi erilaisilla
kannusteilla. (Viitala 2004, 150.)

Tunnettu motivaatiotutkija Frederick Herzberg on tehnyt paljon laajoja tutkimuk-
sia, joissa han kasittelee motivaatiota tyytymattomyyden seka tyytyvaisyyden
kautta. Herzberg sai tutkimustensa ansiosta selville, etté tyytyvaisyytta seka tyy-
tymattomyytta mittaavien asioiden taustalla on eri tekijoita: jos ihminen hoitaa
jonkin asian hyvin, se saa siita tyytyvaisyytta ja hoitaessaan saman asian huo-
nosti, tuleekin vastaan tyytymattomyytta. Ajatus on kuitenkin siing, etté jotkut te-
kijat ovat sellaisia, ettd ihmisen hoitaessa asian huonosti, on vastassa tyytymat-
tomyys, mutta hyvin hoidettunakaan asia ei juuri tuo mukanaan tyytyvaisyytta.
Naita tekijoita ovat motivaatiotekijat seka hygieniatekijat ja niiden taustalla ovat
Maslowin luoman tarvehierarkian eri portaiden tarpeet. Hygieniatekijoina ajatel-
laan olevan Maslowin tarvehierarkiassa portaikon alaosassa olevat tarpeet kuten
fysiologiset tarpeet (nalka ja uni) ja sitten taas ylapéaassa olevat tarpeet kuten

tiedon tarpeet, kuvaavat taas motivaatiotekijoitd. (Hokkanen ym. 2003, 27.)
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Tarveteorioiden ohella motivaatiota voidaan kuvata myds odotusarvo- seka ylly-
keteorioilla. Odotusarvoteoriassa yksil6llisia eroja reagointiin kuvataan kayttayty-
misté ohjaavilla sisaisilla ja ulkoisilla tekijoilla. Jos henkilolla on suuria odotuksia
ja niiden mahdollisuus myds toteutumiseen on suuri, kasvattaa se henkilon moti-
vaatiota. Toisesta kulmasta katsottuna tilanne voi kuitenkin kaantya myos niin,
ettd odotuksien jaddessa toteutumatta, saattaa se johtaa hyvinkin suuriin turhau-
tumisiin seké& pettymyksiin. Yllyketeoriassa kuvataan taas vain kayttaytymista
maarailevia ulkoisia tekijoita, joita voivat olla muun muassa tydelaméassa saatavat
bonukset, toisilta saatu ihailu tai esimerkiksi kaverin saamaan palkkaan verrat-
tuna parempi oma palkka. (Hokkanen ym. 2003, 29.) Motivaatiota on aikojen saa-
tossa tutkittu hyvin paljon ja sita voidaan kuvata edella mainittujen lisaksi my6s
monilla muilla teorioilla — esimerkiksi tyéon muotoilumallin (Juuti 2006, 70) seka

kolmen tarpeen teorian (Aarnikoivu 2008, 156) mukaisesti.

3.2 TyOmotivaatio

Jo useiden vuosikymmenten ajan on pyritty selvittimé&an tieteellisin menetelmin
sitd, mitka tekijat vaikuttavat ihmisten tydmotivaatioon. Monien tutkimusten ansi-
osta on paasty tulokseen, jossa tyémotivaation oletetaan syntyvan kolmen eri te-
kijan kokonaisvaikutuksesta. Muun muassa Porter ja Miles (1974, teoksessa Vii-
tala 2004, 151) ovat eraita tata asiaa tutkineita ja ovat tutkimustensa tuloksena
kuvanneet ndma kolme tydmotivaation tekijaa seuraavasti, sisaltden kuviossa 3.

nakyvat yksityiskohdat: tyontekijan persoonallisuus, itse tyd seka tydymparisto.

Persoonallisuus

=Mielenkiinnonkohteet, harrastukset
=Asenteet tydtd ja itsed kohtaan
=Erilaiset tarpeet: littymisen tarve, arvostuksen tarve, itsensa toteuttamisen tarve

Tyd

#*Tyon sisaltd, mielekkyys ja vaihtelevuus: vastuu, tsendisyys, palaute, tunnustus
s5aavutukset, eteneminen, kehittymingen

Tyoym paristo

sTaloudelliset ja fyysisen ympadriston tekijat. palkkaus, sosiaaliedut, tydolosuhteet,
tyan jarjestely (esim. turvallisuus) :

=5osigaliset tekijat: johtamistapa, ryhmakiinteys ja normit, sosiaaliset palkkiot,
organisaation ilmapiiri
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Kuvio 3. Tydmotivaation syntymiseen vaikuttavat tekijat (Porter & Miles 1974, te-
oksessa Viitala 2004, 151).

Tybmotivaatioon suurilta osin vaikuttava tekija on henkilén oma persoonallisuus,
eli yksilén mielenkiinnon kohteet, tarpeet sekd asenteet, jolloin aito mielenkiinto
tyota kohtaan on tarkeimpia lahtokohtia motivaation syntymiselle. Kaikille ihmi-
sille tehtava tyo ei kuitenkaan ole se oma unelma-ammatti, mutta asiat eivat kui-
tenkaan ole viela huonosti, jos tyotad kohtaan oleva mielenkiinto on riittavaa. Kun
taas tilanne on se, etté henkilo tekee tyota josta ei pida ja jota ei arvosta, vaikuttaa
se helposti negatiivisesti mydés muihin henkiloston jaseniin seka tydntekijan
omaan henkilokohtaiseen elamaan — unohtamatta vaikutuksia koko yritykselle.
Myds arvostuksen puute tyota kohtaan heijastuu nopeasti henkilon asenteissa,
jolloin ty6hon voi syntya kyyninen ote, joka taas saa aikaan heikkoja tyésuorituk-
sia melkein itsestaan. (Viitala 2004, 152-156.) Ihmiset kuitenkin motivoituvat ja
kiinnittyvat tyopaikkaansa silloin, kun palkka on oikeudenmukainen, tyttehtavat
mielekkaitd, johtaminen hyvaa, kehittyminen mahdollista ja tydyhteisd6 muutenkin
toimiva (Saari & Pyoria 2012, 41).

Toinen vaikuttava tekija ihmisten tydmotivaatioon on totta kai myos itse tyo ja sen
mielekkyys seka vaihtelevuus. Myo6s se, kuinka paljon henkild saa ty6sséaan toi-
mia itsendisesti seka kantaa vastuuta asioista, vaikuttaa motivaation syntymi-
seen etenkin silloin, jos henkilé on jo persoonansakin kautta sellainen, joka tah-
too ottaa vastuuta asioista. Tyosta saatu palaute on isossa roolissa myds muo-
dostettaessa motivaatiota, silla se, ettd hyvin tehdysta tydsta saa tunnustusta,
saa aikaan hyvan mielen ja palon tehda asioita jatkossakin hyvin. Kolmantena
tekijdna motivaation syntymisessa on tydympariston aiheuttamat vaikutukset,
joita ovat taloudelliset seka fyysisen ympariston tekijat kuten palkkaus ja sosiaa-
liedut. Se, miten tydolosuhteet ja esimerkiksi tydturvallisuus on hoidettu, nakyy
vaistamatta tyon suorittajan motivaatiossa. Myds tydympariston sosiaaliset teki-
jat, kuten johtamistapa ja yrityksessa vallitseva yleinen ilmapiiri vaikuttavat siihen,
millaiseksi henkilo kokee tydymparistonsa ja taten ilmentyy suoraan motivaation
laatuna. (Viitala 2004, 152-156.)
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3.3 Esimiehen rooli motivoijana

Motivoinnin tavoitteena on lahtokohtaisesti pitdéa hyvaa huolta henkildstosta, jotta
he viihtyvat ja pysyvat yrityksessa mahdollisimman pitké&n. Elisa Valvisto (2005)
on kuitenkin kasitellyt motivaatiota niin, etté jokainen tyontekija on vastuussa itse
omasta motivaatiostaan. Valviston mukaan on vaarinkasitys ajatella, etta esi-
miesten tehtava olisi hoitaa aikuisten ihmisten motivointi. Ihmiset kun motivoitu-
vat Valviston mukaan siita, etté pystyvat oppimaan uutta, nakevat tyonsa tulokset
ja elavat tasapainoista elamaa, jossa uuden oppiminen vaatii haasteellisen ym-
paristdn ja vain pelkat rutiinitehtavat eivat riitd. Motivaatio pysyy korkealla, kun
haasteet ja rutiinit ovat sopivassa tasapainossa keskenaan. (Valvisto 2005, 94.)
Itse nakisinkin kuitenkin niin, etta tyOpaikoilla viihtymiseen ja esimerkiksi sita
kautta motivaation syntymiseen voivat kylla muu henkil6sto ja erityisesti esimie-
het omilla toimillaan ja johtamisellaan vaikuttaa. My6s useiden muiden lahteiden
mukaan néain on — esimiehen toiminnalla on vaikutusta alaistensa motivaatiota-
soon (mm. Juuti 2004, 166—167; Torrington, Hall & Taylor 2005, 312-313; Jarvi-
nen 1999, 19; Viitala 2004, 161). Talla oletuksella kasittelen motivaatiota myos

tassa tyossa.

Jotta esimies voi motivoida henkildstb&an, tulisi hanen tiedostaa, milla keinoin
sen voi suorittaa. Ennen kaikkea olisi tarkeaa tietaa, mitka asiat tyontekijoita mo-
tivoivat ja miten he toivovat itseddn motivoitavan. Motivointi kuitenkin on esimies
tyossé todella oleellista, silla tyontekijdéiden motivaatiolla on vaikutusta heidan
suoriutumiseensa seka sitoutuneisuuteensa. Kuten aiemminkin mainitsin, esi-
miestyolla todella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon — esimerkiksi ra-
halliset palkkiot, kiitokset sekd palaute ovat asioita, joilla esimies voi tdhan vai-
kuttaa. (Hyppanen 2007, 128-131.) Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa
myds tydymparistoon seka tydolosuhteisiin, tydn muotoiluun (esim. vaihtelevuus,
itsem&araamisoikeus ja tydajat), toimeksiantoihin seké siihen, miten han osoittaa
arvostustaan ja oikeudenmukaisuuttaan — nailla keinoin héan vaikuttaa samalla

my0Os suoraan tyontekijoiden motivaatioon (Piili 2006, 49-54).

Motivaatiota johdettaessa on Leskelan (2002) mukaan kysymys siita, etta inmiset

saadaan tekemaan mita halutaan silloin kun halutaan, koska he haluavat tehda
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niin. Myos tata varten esimiehen tulisi olla tietoinen tyontekijéiden taustoista, si-
toumuksista sekad haaveista. Kun esimies tietaa alaistensa henkilokohtaisista ar-
voista, han myds ymmartaa, kuka kaipaa eniten esimerkiksi henkista kannustusta
seka kiitosta ja kenelle taas riittdd esimerkiksi rahallinen korvaus, eli palkka. Mui-
takin motivaatiotekijoita toki on ja tarkeintd on huomioida jokaisen yksilon tarpeet
ja kasitella heitéd myos yksiloind. (Leskeld 2002, 42—-43.) Motivoinnin kyky onkin
esimiestydssa yhta tarkedd kuin osaaminen — tyontekijoihin tulee kiinnittdd yhta
paljon huomiota kuin parhaisiin asiakkaisiin (Hageman 1991, 24). Koska suurten
yritysten yksittaisten esimiesten vaikutusmahdollisuudet esimerkiksi palkkauksen
suhteen ovat pienet, tai jopa olemattomat, tulee hanen pyrkia paikkaamaan tata
muilla keinoin. Esimerkiksi tyopaikan ilmapiiri, ihmisten inhimillinen kohtelu seka
esimiehen oma innostuminen tydsta ovat naitd keinoja jo aiemmin mainittujen
lisaksi. (Leskela 2002, 44-45.)

3.4 Palkitseminen motivoinnin keinona

Tyontekijoiden motivointiin ja johtamiseen liittyy usein yrityksissa henkiloston pal-
kitseminen, jolla kerrotaan mita tyontekija saa itsellensa vastineeksi kayttamas-
taan ajasta ja tyopanoksesta. Tyontekijat arvostavat lisaksi erilaisia asioita; toiset
ehk&a autoetua seka rahaa ja toiset taas kehittymismahdollisuuksia seka tyén
haastavuutta. Erilaisten palkintojen painoarvo motivaatiotekijané riippuu myos
muun muassa yksilon elamantilanteista, arvoista, taloudellisesta tilanteesta seka
tarpeista (Viitala 2004, 150). On selvad, etta esimiehend palkitsemisasioista huo-
lehtiminen onnistuneesti on haastavaa ja sen aikana joutuu perustelemaan ja
puolustamaan valitsemaansa linjaa, seka neuvottelemaan ja kestdmaan myos
tyytymattomyytta. Palkitsemisen vaikutukset nakyvat kuitenkin myoOnteisesti
muun muassa tilanteissa, joissa ollaan houkuttelemassa taloon uutta vakea, pi-
tamassa vanhoista tekijoista kiinni ja motivoimassa heita hyviin suorituksiin. Esi-
merkiksi provisiopalkkojen ja tulospalkkioiden positiivinen vaikutus yrityksen tuot-
tavuuteen saattaa olla tilanteesta riippuen jopa kymmenia prosentteja. (Helsila
ym. 2009, 215-216, 220.)

Usein palkitsemisen ajatellaan olevan vain rahallista, mutta Trophe & Homan
(2000, 143) kasittelevat palkitsemista taloudellisena seka ei-taloudellisena. Hei-

dan mukaansa taloudelliseen palkitsemiseen kuuluu peruspalkka seka erilaiset
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bonukset, suoritukseen perustuva palkanosa, osaamiseen seka taitoihin perus-
tuva palkanosa ja elake- sekd muut rahalliset edut. Ei-taloudelliseen palkitsemi-
seen taas sisaltyy Trophen & Homanin mukaan tydsta annettavat tunnustukset,
urakehitysmahdollisuudet, asema, vastuu ja saavutukset. Kuten Kaplan & Atkin-
son (1998, 674) tekivat, palkitseminen voidaan luokitella myo6s sisaiseen seka
ulkoiseen palkitsemiseen, jolloin sisaisella palkitsemisella tarkoitetaan sellaisia
asioita, jotka kehittyvat ihmisessa itsesséan, eivatka ole konkreettisia annettavia
asioita. Tallaisia palkintoja voivat olla muun muassa positiivinen tuntemus, tyyty-
vaisyys hyvin tehtyyn tydéhon tai tyytyvaisyys hyvien periaatteiden sekéa arvojen
mukaan toimimiseen. Ulkoiset palkkiot taas ovat juuri naitd konkreettisia ulkopuo-
lelta annettavia asioita, kuten kiitokset, tunnustukset, tavarat, rahalliset palkkiot

ja lahjat.

Itse yrityksen nakodkulmasta palkitsemisella pyritddn saavuttamaan Shieldsin

(2007, 34-35) mukaan kolmea asiaa:

1. Palkitsemisella pyritaan houkuttelemaan oikeaan aikaan
oikeisiin tehtaviin juuri oikeita ihmisia.
2. Palkitsemisella pyritdan pitamaan kiinni oikeista henkildista,

jotta he pysyvat yrityksen palveluksessa.

3. Palkitsemisella pyritddn saavuttamaan henkildstélle motivaatio,
jonka avulla he antavat kaiken kapasiteettinsa yrityksen

kayttoon.

Useat yritykset tarkastelevat palkitsemista my6s esimerkiksi strategisesta nako-
kulmasta ja se toimii siten, ettd palkitsemisen taytyy tukea yrityksen liiketoimin-
nan kehitysta, ei siis rajoittaa tai heikentaa sitd (Kauhanen 2010, 123). Myds Arm-
strong & Brown (2006, 8) kertovat strategisen palkitsemisen tavoitteen olevan
koko palkitsemisen kehittamisen seka soveltamisen osalta sellaista, ettd se tukee
yrityksen tavoitteita. Heiddn mukaansa on tarke&é luoda kokonaispalkitsemisen
prosesseja, joiden lahtokohtana on se, mité yritys tavoittelee ja arvostaa. Huomi-
oitava myds on, ettd ihmisid palkitaan heidan yritykselle antamansa lisdarvon pe-
rusteella. Palkitsemisen yhteydessa taytyy lisaksi muistaa henkiloston tarpeet
seka yrityksen tavoitteet ja viestia henkildstolle sita, mita heidan tydskentelyltdan

odotetaan. Palkisemisen tarkoitus on myds houkutella osaavat seka kyvykkaat
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ihmiset edistamaan yrityksen tavoitteita entisestadédn. Armstrongin & Brownin mu-
kaan on perusteltua palkita henkil6itd nimenomaan heidan tuottamansa lisdarvon

seka suoriutumisensa perusteella.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusote ja aineiston keruu

Taman tyon tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalleni kehittamisehdotuksia sii-
hen, miten han voisi viela paremmin motivoida henkilostédan ja saada taten hei-
dat viihtymaan ja pysymaan yrityksessa mahdollisimman pitkaan. Valitsin tyoni
toteutustavaksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, joka rakentui tassa
tydssa kolmesta vaiheesta. Laadullinen tutkimus soveltui hyvin tyéni tutkimusot-
teeksi, silla tutkimuksen kohteena olevien henkildiden tydmotivaatioon vaikutta-
vista tekijoista haluttiin saada mahdollisimman hyva kuvaus ja syvallinen nake-
mys, joka onkin yksi laadullisen tutkimuksen perusajatuksista (Kananen 2014,
17). Tutkimuksen ensimmainen vaihe sisélsi keskustelun toimeksiantajani
kanssa ja taméan pohjalta syntyi myds tyon varsinainen aihe seka rajaus - moti-

vointi.

Toisessa vaiheessa jarjestin toimeksiantajani kaikille tyontekijéille, joita on yh-
teensa kolme, teemahaastattelut (=puolistrukturoitu haastattelu). Teemahaastat-
telut sopivat toteutustavaksi hyvin, silla niiden piirteisiin kuuluvat vahvasti muun
muassa se, etta aineisto kerataan asianomaisilta vuorovaikutussuhteessa ja etta
huomio on itse tutkittavien nékdkulmissa, mielipiteissa seka ndkemyksissa — ku-
ten tasséa tapauksessa haluttiin. (Kananen 2014, 18). Teemahaastattelujen tar-
koitus on kayda lapi ennalta suunniteltuja teemoja keskustelunomaisessa tilan-
teessa. Keskustelun yllapitamista varten voidaan suunnitella myos apukysymyk-
sia, vaikka teemahaastattelussa tarkoitus ei l&htokohtaisesti olekaan esittaa yk-
sityiskohtaisia valmiiksi muotoiltuja kysymyksia. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Myos se, etta toimipisteessa tyontekijoitd on vain kolme, vaikutti
paatokseeni — haastatteluille oli hyvin aikaa. Teemahaastattelujen avulla uskoin
myo6s saavani laadukkaampaa tutkimusaineistoa kuin esimerkiksi lomakkeella
tuotetulla kyselylla, silla lomakkeella aineisto olisi ollut vakisinkin suppeampaa,

eika niinkaan syvallista tai mielipidepohjaista kuin mita tavoiteltiin.

Jotta teemahaastattelua voidaan pitda luotettavana, on haastattelijan osattava
asettaa aiheelle ja tutkimusongelmalle sopivat teemat, joista itse haastattelukin
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koostuu. Hanen tulee myds pystya saamaan haastatteluun luottamuksellinen il-
mapiiri jo heti alkumetreilla — tdma onnistuu kunnioittavalla, arvostavalla seka
kiinnostuneella asenteella. Haastateltavien mielipiteitd ei saa mydskaan missaan
vaiheessa kyseenalaistaa, eika haastattelija saa esittdaa omia kasityksiaan tee-
moista tai aiheista. (Kananen 2014, 72—73.) Teemahaastattelun luotettavuutta li-
saa myos se, ettd se on hyvin joustava tiedonkeruumenetelmd, jossa haastatte-
lijalla on erittdin hyva mahdollisuus toistaa kysymys, mikéli vastaus jaa vajaaksi
tai kysymys on alun perinkin ymmarretty vaarin. Myds itse haastateltava voi esit-
tda omia kysymyksidan ja taten varmistaa kysymyksen tai aiheen tarkoitus.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Teemojen, eli keskustelun aihevalintojen suhteen
mahdolliselta luotettavuusongelmalta (vaarat aiheet/kysymykset) voidaan valttya

aiheisiin kohdistuvalla riittavalla perehtymisella (Hirsjarvi & Hurme 2011, 73-74).

Tutkimuksen luotettavuuteen pyrin kiinnittdmaan huomiota alusta asti, ja suunnit-
telinkin teemat tarkoin useaan kertaan lapikayden. Muotoilin haastattelukysymyk-
set aihettani seka tutkimusongelmaani koskevan teoriatiedon perusteella, mutta
myo6s sen mukaan, milla uskoin saavani vastauksia mahdollisimman hyvin ja mo-
nipuolisesti. Perehdyin lisdksi teemoja koskeviin aiheisiin niiden suunnittelun yh-
teydessa ja muun muassa jo aiemmilla kursseillani opintojen aikana. Luin myds
aiheesta aiemmin tehtyja opinnaytetoitd, jonka ansiosta sain hyvia vinkkeja esi-
merkiksi omien kysymysteni muotoiluun. Pidin my6s niin sanotun esihaastattelun
ystavalleni, jossa siis kysyin kysymykset ja annoin hanen vastata niihin. Sain ta-

ten ikaan kuin testata kysymysten ymmarrettavyytta seké esimerkiksi muotoilua.

Vaikka ylla kerroin, ettei teemahaastattelujen tarkoitus ole esittaé tarkasti etuka-
teen laadittuja kysymyksia, tein silti lomakkeen, jossa valmiit kysymykset olivat
apunani haastattelutilanteissa (Liite 1.). Haastatteluista teki nimenomaan teema-
haastattelut se, etta haastateltava sai itse paattaad mita vastaa ja kuinka laajasti
— sita ei oltu rajattu, eika siihen pyritty vaikuttamaan. Myodskaan kysymysten muo-
toilu ei ollut kovinkaan tarkka, jolloin vastausvaraakin jai runsaasti. T&man vuoksi
jokaisen haastateltavan vastaukset olivat myds omannakoéisia ja hyvin eri pituisia.
Haastattelutilanteissa en edennyt mydskéan tietyn kaavan mukaan, vaan jos jo-
tain tuli tilanteessa mieleen, tai koin, etta haastateltavaa taytyi hieman johdatella
uudella kysymyksella, tein niin. Myds haastateltavalla itselladn oli mahdollisuus

kysya kysymyksid, mikali han sen koki tarpeelliseksi — nain kévikin muutaman
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kerran. Itse haastattelutilanteet sujuivat rennosti ja luottavaisessa ilmapiirissa,
silla haastateltavat olivat minulle ennestaan tuttuja ihmisid. En myéskaan mis-
séaan vaiheessa keskeyttanyt kenenk&én puhetta, tai antanut omilla toimillani tai

kommenteillani sellaista kuvaa, etté olisin asioista itse jotain tiettya mielta.

Esimiesta varten suunnittelin oman kyselylomakkeen (Liite 2.) ja my6s hanelle
pidin haastattelun samaan tapaan kuin tyontekijoille. Esimiehen haastattelun tar-
koitus ei kuitenkaan ollut kerata tietoa siitd, mik&d hantd motivoi ja mik& hénen
tydomotivaatioonsa vaikuttaa, silla se ei olisi vastannut millaéan tavalla tutkimuson-
gelmaani. Sen sijaan haastattelin hanet viimeisena, eli sen jalkeen, kun olin jo
tietoinen itse tyontekijoiden vastauksista ja ehtinyt myds litteroida niita. Tarkoi-
tuksenani oli ennemminkin saada esimiehelté vertailukohtia tyontekijoiden vas-
tauksille, jotta minun olisi helpompi luoda hanta, ja koko yritysta varten tuloksia
itse tutkimusongelmaa ajatellen (=kehittdmisehdotuksia motivoinnin paranta-
miseksi). Tassa kohtaa myds tuli nakyvaksi se, olivatko tydntekijat ja esimies esi-
merkiksi todella eri mieltd tai samaa mieltd jostain asiasta. Samalla pyrin myds
selvittdmaan sen, milla tavalla han toimii ja johtaa tydntekijoitaan, jotta en lahde
antamaan kehitysehdotuksina sellaisia ideoita, joita han jo kayttaa. Naiden syi-
den vuoksi esimiehen haastattelu oli hieman strukturoidumpi kuin tyontekijéiden,
muttei tassakaan tapauksessa liikaa.

Tutkimukseni haastattelut olivat yksildhaastatteluja, joiden ajoituksesta sovittiin
yhdessa toimeksiantajan kanssa. Haastattelupaikkana toimi myymalan yhtey-
dessa sijaitseva rauhallinen kahvitila, jossa myds keskustelun aanittAminen on-
nistui hyvin. Ennen haastatteluja toimitin koko myymalan henkilostolle saatekir-
jeen (Liite 3.), jossa kerroin muun muassa teemahaastattelujen periaatteista, nii-
den kestoista, aanittamisesta, niihin varautumisesta seka siita, ettei haastatelta-
vilta saatuja tietoja kayteta niin, etté jonkun tietyn henkilén voisi niista tunnistaa.
Haastattelut toteutettiin heindkuussa 2016 kahtena eri paivana, eika niista koitu-
nut haittaa toimeksiantajani normaaliin tydntekoon. Haastattelut kestivat 20 — 40
minuuttia vastaajasta riippuen ja ne nauhoitettiin puhelimen &anitystoiminnolla,
joka toimi edullisena mutta silti riittAvan hyvana ratkaisuna. Nauhoitteet siirrettiin
taman jalkeen tietokoneelle, jossa niité oli helpompi kasitelld litteroinnin seka ra-
portoinnin aikana. My6s luotettavuuden varmistamiseksi oli tarkeaa, etté aanitie-

dostot siirrettiin tietokoneelle sailoon salasanasuojatuksi tyon tekemisen ajaksi.
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Kolmannessa eli viimeisessa tutkimusvaiheessa analysoin tutkimusaineiston, el
tasséa tapauksessa tyontekijoiden haastatteluista saadut tiedot. Ensimmaisessa
analysoinnin vaiheessa tutkimusaineisto litteroidaan, eli muutetaan yhteen sa-
manlaiseen muotoon - yleensa tekstiksi. Toisessa vaiheessa tekstia koodataan,
eli siita etsitdan ne kokonaisuudet, jotka liittyvat tutkittavaan ilmiéon ja ne tiiviste-
taan "koodien” (=asiasisaltdjen) alle. Viimeisessa analysointivaiheessa koodit
luokitellaan, toisin sanoen katsotaan mitka koodit muodostavat oman ryhméansa
ja naille ryhmille annetaan nimet. Haastattelun vastausten avulla tutkija pyrkii ra-
kentamaan yksityiskohdista yhden kokonaisen kuvan (Kananen 2014, 72). Naista

analysoinnin vaiheista kerron tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

4.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen analysointivaiheessa ensimmainen tehtava on tutkimusaineiston
yhteismitallistaminen eli litterointi, joka tarkoittaa erilaisten tallenteiden Kirjoitta-
mista tekstilliseen muotoon. Litteroinnin jalkeen niitd voidaan kasitella manuaali-
sesti sekd ohjelmallisesti erilaisia menetelmia kayttaen. Se, kuinka tarkasti litte-
rointi suoritetaan, riippuu tyon luonteesta ja siité, mita tuloksilta odotetaan. Koska
puheen muuttaminen tekstiksi on erittéin hidasta, riittaa usein litteroinnissa melko
karkea taso. (Kananen 2014, 101-102.) Litteroin itse tdssa tydssa haastattelut
"sanasta sanaan” sailyttden puhekielen nakyvana (= ns. perustason litterointi),
mutta kuitenkin niin, etta jonkin verran jatin pois "turhia” taytesanoja. Myoskaan
taukoja, naurahduksia tai muitakaan eleita en kirjoittanut ylos, silla ne eivat olleet
oleellisia tyoni tavoitetta ajatellen. Jos vastaajan lause esimerkiksi rakentui haja-
naisesti ja pohdiskellen, sisalsi se paljon "niinku, silleen, tai siis” -tyyppisia ilmai-

Suja, joita ei tAméan tyon lopputulemaa ja tavoitetta ajatellen tarvittu.

Litteroinnin jalkeen siirryin tekstin teemoitteluun (=koodaus), eli tutkimusaineiston
pilkkomiseen seka tiivistdmiseen, jotta sita oli helpompi tulkita ja tutkia. Teemoit-
telun idea on, ettd aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaan liittyvia tee-
moja tai ryhmitellaan tutkimusaineistoa teemoittain. (Eskola & Suoranta 2000,
154, 174, 181.) Kaytdnntssa koodaus tarkoittaa aineiston pilkkomista seka jar-
jestelemista erilaisten aihepiirien mukaan ja sen tarkoitus on saada nakyviin tut-
kimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Koodauksesta voidaan puhua myds

pelkistamisend, ja sita on sopivaa kayttdd, kun halutaan saada olennaista tietoa
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kasiteltavasta aiheesta — niin kuin tyéssani oli tarkoituskin. Kun puhutaan itse
koodeista, tarkoitetaan merkkeja tai mita tahansa muita keinoja, joilla aineistoon
tehdaan jasentelevid merkintdja. Koodausyksikkoné voivat olla joko sanat, lau-
seet, rivit, kappaleet tai pidemmatkin tekstiosiot ja koodausta voidaan suorittaa
esimerkiksi varikynin, alleviivauksin, erilaisin merkein tai fonttia jollain tapaa

muuttaen (esim. alleviivaus). (Silius 2008.)

Tutkimuksessani tein koodausvaiheen siten, etta aluksi siirsin litteroidusta aineis-
tosta kaikki tyoni kannalta oleelliset lauseet, sanat ja kappaleet Word -tiedostoon
ja erotin ne toisistaan rivivalilla. Taman jalkeen muutin tekstin taulukoksi, jolloin
sain jokaisen tekstiosion omaan ruutuunsa taulukossa. Seuraavaksi lisasin teks-
tiruutujen viereen uuden sarakkeen, jonka otsikoksi annoin "Koodi” ja toisen sa-
rakkeen, jonka nimeksi annoin "Luokka”. Seuraavaksi luin tarkoin useaan kertaan
lapi jokaisen tekstiruudun ja annoin niille omat koodinsa, eli sen siséaltda kuvaavat
ilmaisut sarakkeeseen "Koodi”. Taman jalkeen luokittelin aineiston, eli siirsin sa-
maan aihepiiriin kuuluvat koodatut tekstit omiin osioihinsa (allekkain seka vareit-
tain), jotta aineistoa on helpompi kasitelld ja lukea. Taméan jalkeen viela nimesin
samassa osiossa olevien koodattujen tekstien kokonaisuudet uudelleen sarak-

keeseen "Luokka”. Koko edella kuvattua prosessia havainnollistaa Kuva 1.

Litteroidusta aineistosta poimitut oleelliset ilmaisut Koodi Luckka
1. No tietenki se, ettd se on mahollisimman palkitsevaa ja Tyon luonne
mielenkiintoista mahollisimman pitkaan
2. niin on siis mukava kun on vaihtelua Tyon luonne Odotukset tydta ja
3. kun aina tulee uutta, niin ei varmaan tulekaan sitd puutumista. Tyon luonne tydymparistoa
4. niin myds se, ettd olis hyva tiedonkulku. Autettas toisiamme Tydymparisto kohtaan
pikkusen enemman, silleen koulutuksellisesti.
5. Unelmien tySymparistd olis semmonen, etta tietenki hyvit Tyoymparistd

tydkaverit, edelleen, sitte fyysisesti se, ettd vois olla ehk3 vahan
isommat tilat, sais vdhan paremmin tavaraa esille ja enemman
vaihtoehtoja,

6. ettd tuo pohjapalkka jne. vois olla vihin kannustavampia Palkkaus

7. ettd tuo fyysisestd kunnosta huolehtiminen - pitas olla, ett3 olis Tyohyvinvointi
pakollista, ettd kulkee kuntosalilla

Kuva 1. Aineiston koodaus seka luokittelu Word -ohjelmalla.

Aineiston luokittelun suoritin seka teoria-, etta aineistolahtdisesti, jolloin teorialdh-
toisessa tavassa kaytin luokittelun apuna teorian tuomia kasitteita, ja pyrin katso-
maan aineistoa sen avulla. Aineistolahtbisessa tavassa taas luokittelin tekstia
sen mukaan, mitd aineistosta sité tutkimalla ja lukemalla 16ysin. Naiden kahden

luokittelutavan yhdistaminen onkin erittéin yleista. (Kananen 2014, 108.) Edella
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kuvattu luokittelu eteni tydssani teorialdhtoisesti niin, etta luokittelua syntyi muun
muassa aiemmin teorian pohjalta suunnittelemieni teemojen muodossa. Aineis-
tolahteisyys taas nakyi niin, etta ainestoa katsomalla esille nousi hyvin samanlai-
sia kokonaisuuksia kuin teorialahtdisestikin, jolloin teemat sopivat senkin pohjalta

todella hyvin luokkien nimiksi lahes sellaisinaan.

Analysointi ei kuitenkaan ollut valmis viela luokittelunkaan jalkeen, vaan tassa
vaiheessa taytyi tehda viela tulkintoja seka johtopaatoksia, jotka ovatkin tutkijan,
tutkimusaineiston seké teorian valisen vuoropuhelun tulos (Vilkka 2009, 155—
156). Aineistosta pyrittiin koodauksen ja luokittelun jalkeen siis l[6ytamaan viela
tyypillista kertomusta, samanlaisuutta tai erilaisuutta, ilmion selitysta tai toimin-
nan logiikkaa. Jotta naita asioita voitiin [0ytaa, taytyi osata ajatella intuitiivisesti ja
pyrkid "nakemaan” se, mita aineisto yrittaa viestia. Tatd vaihetta sanotaankin
usein haastavimmaksi laadullista tutkimusta tehdessa ja se vaatii myos reilusti
mielikuvitusta, seka taitoa perustella havainnot ja valinnat. (Kananen 2014, 114—
116.) Tutkimuksen tulokset seka tyon lopputulemana olevia kehittdmisehdotuksia

esittelen seuraavassa kappaleessa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET SEKA KEHITTAMISEHDOTUKSIA

5.1 Odotukset ja toiveet tyota ja tydymparistod kohtaan

Odotuksina ja toiveina tyota ja tydymparistda kohtaan nousivat Vepsalaisen tyon-
tekijoiden haastattelussa useimmiten seuraavat asiat: vaihtelevuus, mielenkiin-
toisuus, tyokaverien merkitys ja tydén tekemiseen tarvittavien puitteiden merkitys
(esim. tyoskentelytila ja tyovalineet). Naita asioita pidettiin myos tarkeimpina yh-
dessd samassa tyOpaikassa viihtymiseen vaikuttavina tekijoina (=sitoutunei-

suus).

"No tietenki se, ettd se on mahollisimman palkitsevaa ja mielenkiintoista

mahollisimman pitkdén.”

“No kaikin puolin motivoivaa tybympéristbéa, elikka ensinnékin tietenki tyd-

porukka, tybkaverit.”
"Etta se on tarpeeksi vaihtelevaa.”

“Semmonen, etta pystys ite modifoimaan tarpeen mukaan sita pistetta, ja
sitte ehka se, etta tyovalineet olis tosi optimaalisia ja hyvia, eli koneet ja

laitteet. Niissé olis kylla kehitettavaa paljon vield.”

Kuten aiemmin tydssani kerroin, ovat Porter ja Miles tutkineet tydmotivaatioon
vaikuttavia tekijoita ja paatyneet siihen, ettd suurimmat vaikuttajat ovat henkilén
oma persoonallisuus, itse ty6 seka tydymparistd. TA&ma teoria osoittautui myos
Vepsalaisen tyontekijoiden kohdalla todella osuvaksi, niin kuin ylla olevista lai-
nauksistakin kay ilmi. Kun motivaatiotekijana on itse ty6, sen mielekkyys ja vaih-
televuus koettiin todella tarkeadksi — tata kuvastaa Porterin ja Milesin teoriassa
tyon siséltd. Samalla tavalla edella mainittuun teoriaan nojaten voidaan nahda
myos tyoymparistoon liittyvia tekijoita; tydolosuhteet, tyon jarjestely ja organi-
saation ilmapiiri, eli Vepsélaisen tapauksessa esimerkiksi tydpisteen modifiointi,

tyovalineiden tarkeys seka tydkavereiden merkitys.

Tyo6ssa viihtymisen lahtokohtana ovat lisdksi myds terveys, osaaminen ja

psyykkinen seka fyysinen tydymparistd. Arvostava ja tukeva tydyhteisd, kiinnos-
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tava ty6 seka tilaisuus kehittymiseen ja uuden oppimiseen ovat ihmisten ela-
massa tarkeitd voimavaroja ja mielekkyytta lisdavia tekijoita. Tyon, tydymparis-
ton ja yksilon omien odotusten seka voimavarojen tasapaino tuo etua molem-
mille — seka tyontekijélle itselleen, etta yritykselle. (Viitala 2009, 212.) Keskei-
simpéna osana esimiehen ty6téa on huolehtia ja vastata siita, ettd hanen alaisil-
laan on edellytykset onnistua tydssdan uudelleen ja uudelleen. Jotta néin voi ta-
pahtua, on tydn fyysiset puitteet oltava kunnossa: tydympariston on oltava tur-
vallinen ja ergonominen, taloudellisten voimavarojen on oltava sopivia ja konei-
den, laitteiden seka jarjestelmien on toimittava oikein. Esimiehen tulee myos vi-
rittéé tyontekijoidensé voimavaroja kannustamalla seka luomalla heille tilaisuus
osaamisen kehittdamiseen. Kun naissa asioissa onnistuu hyvin, henkildstd on
myos hyvin sitoutunutta. (Lamsa & Uusitalo 2002, 142.)

Vepsalaisen tyontekijoitd haastateltaessa nousi usein esille myos toive ja jopa
todellinen tarve sdanndllisten palaverien pitamiselle ja tasta syntyi tydoni ensim-
mainen kehittdmisehdotus:

"Oikeasti pités oftaa kéyttéon niinkd on puhuttu - palaverit.”

"Mutta minusta vois kokeilla kaikkia semmosia palavereja sillon tal-
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16n.

"Pitds ottaa kayttéén (palaverit), etta olis kerran kuussa, tai kerran

vilkossa minun puolesta, etta vois niista asioista puhua rauhassa.”

Asioita, joista palavereissa voitaisiin tarvittaessa keskustella, ovat ainakin tietyn-
laiset epéaselvat tilanteet myynnin suhteen, joita ei voi selvittaa asiakkaiden
kuullen seka tietenkin esimerkiksi ennen uusia kampanjoita tai muita erikoisem-
pia tilanteita esiin tulevat asiat. Palaveri voi toimia myos foorumina, jossa ihmi-
set pysahtyvat ja ratkaisevat tydssa kokemiaan ongelmia ja kehittdvat ryhman
seka esimiehen yhteistydlla uusia, parempia tydtapoja ja -menetelmia (Tyo6tur-
vallisuuskeskus 2016).

"Esim. kaupoissa pités olla tosi tarkka, et kuka sen tyén tekee ja
kuka sen provikan saa, etta ne menis oikein tai silleen oikeudenmu-
kasesti.”
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"Olis kiva, jos sais laittaa tatd myymaéaldad enemman.”

"Etta se, miten pysytaédn siinda mukana (muutoksessa) ja pystytaan

kehittdm&an sitd omaa toimintaa taalla.”

Vepsalaisen esimiehen omakin mielipide oli se, etta palavereja voisi olla enem-
man kuin niita on talla hetkella. Han myos kertoi, ettéa kun tydporukka on niin
pieni (yhteensa nelja henkil6a) ja asiakkaiden suhteen on valilla hiljaista, ehtii
asioista keskustella normaalin ty6paivankin puitteissa. Mielestéani, seka myos
tyontekijoiden haastatteluissa ilmi tulleiden kommenttien pohjalta ehdottaisin,
ettd palavereja kuitenkin pidettéisiin saanndllisesti ja niille erikseen varatulla

ajalla, silla sille selvasti oli toivetta.

"Meille ei ole muotoutunu viela rutiineja, kun kaikki on uusia ja esi-
mieskin on vield uus omalla pallillaan, etta meijan ehka pitas siihen
kiinnittd& huomiota, et jos jotaki halutaan parantaa, niin luotais niita

rutiineja ite.”

*Jos siis on jotain negatiivista puhuttavaa, niin eihan sita voi teha ko
asiakkaat tulee, eli pitds olla aamupalaverit, etté pystyis keskustele-

maan ne asiat.”

Tyontekijat ja esimies voisivat siis yhdessé keskustella ja sopia siitéa, kuinka
usein palavereille on tarvetta ja ainakin kokeilla niiden toimivuutta kaytannossa,
silla niiden pitdmisella on omat hyoétynsa. Palaverien tavoite on aina saada ai-
kaan tulosta, joka voi olla esimerkiksi myyntiennatyksen saavuttaminen, ristirii-
tojen selvittaminen, kehittamistarpeiden selvittdminen tai vain henkiloston kysy-

myksiin vastaaminen (Saikkonen 2009).

Tybelamassa kaytetddn monenlaisia palavereja ja niiden tarkoitus on muun mu-
assa yllapitda ja varmistaa tyoskentelyn sujuvuutta. Ne ovat myos tilanteita,
joissa tiedotetaan monista asioista. Palaverin tarkoituksesta riippumatta on tar-
kedd, ettéa ne suoritetaan vuorovaikutuksessa niin, etta jokainen osallistuja saa
mahdollisuuden mielipiteeseensa ja ajatuksiinsa. Esimerkiksi kehittdmis- ja ide-
ointipalaverien ajatus on tuottaa uusia ndkemyksia seké ideoita ja kehittaa toi-
mintaa, joten naissa palavereissa on hyvin tarkead saada kaikki osallistumaan.

Tallaiset palaverit vaativat kuitenkin avointa vuorovaikutteisuutta, jossa jokainen
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uskaltaa tuoda omia nédkemyksiaan kuultavaksi ja kuunnella aidosti toisten ide-
oita. Erilaiset palaverit vaativat onnistuakseen mygs selkean tavoitteen seka tar-
koituksen, ja ndma on syyta tuoda kaikkien osallistujien tietoon. (Kupias & Tai-
pale 2011.) Piilin (2006, 53) mukaan hyvin onnistuneet palaverit, jotka mahdol-
listavat tyontekijoiden osallistumisen, vaikuttavat myds tyontekijoiden sitoutumi-

seen.

Yleinen tyytyvaisyys seka viihtyvyys ty6ta ja tydymparistoa kohtaan Vepsalai-
sella koettiin kuitenkin todella hyvéaksi ja tyontekijat kehuivat myos sita, etta

asiat on hoidettu nykyisessa tydssa paremmin kuin aiemmissa tyopaikoissa:
"Asiakaspalvelu ei onneksi usein ole ykstoikkoista.”
"Kun aina tulee uutta, niin ei varmaan tulekaan sité puutumista.”
"Voin kuvitella, etté viihtysin Kyllé tosi pitkdén.”

"Ja toisaalta myds se, ettd kun meillé on kiva porukka, niin sitte voi

niinku péastéa ne héyryt pihalle, jos joku pannii.”

"T&alla on kylla kaikki semmoset hoidettu hyvin (mm. lakisédéateiset

perusasiat).”

5.2 Motivaation syntyminen

Motivaatio voi syntya Jarenkon & Martelan (2015) mukaan kahdella tavalla: sisai-
sesti seka ulkoisesti. Sisdisessa motivaatiossa itse tekeminen (=esimerkiksi tyo)
on henkil6lle palkinto ja asia, jota han tekee innoissaan seka niin, ettei valita juu-
rikaan siitd, saako sitd kautta mitdan ulkoista palkkiota tai rangaistusta. Esimer-
kiksi kaikki sellainen tekeminen, jota kohtaan henkil6 tuntee vetoa ja joka hanta
kiehtoo, innostaa tai kiinnostaa, syntyy sisaisen motivaation kautta. Ulkoisessa
motivaatiossa taas tekeminen tai ty6 on vain suoritus, joka tehd&éan jonkin; esi-
merkiksi rahallisen palkinnon (=palkka) tai jopa pelon vuoksi. Vaikka tyohon usein
litetd&n ajatus vain palkan saamisesta ja pelko tydon menettamisesta, siihen liittyy
my0Os sisdisesti motivoivia tekijoitd, kuten asioiden aikaansaaminen ja yhdessa
tekeminen. Jokainen varmasti kokee tydssaan seka sisaisesti ettéa ulkoisesti mo-

tivoituneita hetkid, ja oleellista tydelamén ja yritysjohdon kannalta onkin lisata
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tyontekijoille sisaisesti motivoituneiden hetkien maarada. (Jarenko & Martela
2015, 34-35.) Sisdinen motivaatio kun saa aikaan parempaa tarkkaavaisuutta
seka keskittymista, kasvattaa sitkeytta (=henkil® ei syyttele olosuhteita) seka vai-

kuttaa luovuuden kayttamiseen tydssa (Toikka 2012).

Tutkimuksessani selvisi, ettd Vepsaldisen henkiléstdon motivaatio syntyy seka si-
saisista ettd ulkoisista tekijoista. On yleista, ettd siséinen ja ulkoinen motivaatio
nahdaan toisiaan tdydentaving, ei toisiaan poissulkevina (Jaakkola 2016). Huo-

mattava on mya@s, etta eri ihmisid motivoivat osittain erilaiset asiat:

"Kun on aika ilosten asioiden kans tekemisissé - kun ihmiset on hy-

vélla tuulella ja ne haluaa sen pisteen iin paéalle.”

“Niin kylla se raha on tosi hyva motivaattori.”

"Ihmiset ja raha.”

"Avoimuus ja reiluus ja t&mmaonen, niin on ne hyvét motivaattorit.”

"Mutta taytyy sanoa, etta tuotekoulutus. Niin se, etté tunnet hyvin

tuotteet, niin kylla se parantaa sitd motivaatiota myyda niita.”
"Kylléd se on myds se oma asenne misté se on kiinni.”

“Ett& pystyn ite keskittyyn siihen omaan tyéhén (kun on luottamus

esimiehen ammattitaitoon ja asioiden hoitoon).”

Toissa viihtyvyyteen vaikuttivat haastateltavieni mukaan eniten ihmiset, eli tyoka-
verit ja ihmissuhteiden toimivuus. lhmisid sekd ihmissuhteita pidettiin myds tar-
keimpéana asiana rahan, eli palkan lisdksi. Huomasin myds analysointia tehdes-
sani, etta kaikkien tydmotivaatioon vaikuttavien yksittaisten, hyvin erilaisten teki-
jéiden yhdistamisesta muodostui kokonaisuus, joka selkeasti taytyy olla kaikin
puolin kunnossa, jotta myds motivaatio saattoi olla niinkin korkealla kuin mita se
Vepsalaisen henkilostolla talla hetkella on. Vaikka erilaisuutta vastauksissa il-
meni, paatyvat ne yhdisteltdessa kuitenkin samaan lopputulokseen. Tata selittda

alla oleva kuvio 4.
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Kuvio 4. Sisdisen motivaation syntyminen Vepsalaisen tyontekijdiden arjessa.

Tassa kohtaa pohdin asiaa myds jalleen Porterin ja Milesin kehittdméan teorian
kannalta, jolloin huomasin, etta esille nousi myds nimenomaan yksilon oma per-
soonallisuus; mielenkiinnonkohteet, asenteet seka erilaiset tarpeet. Nakisin, etta
aiemmin kasittelemani sisdisen motivaation syntyminen on hyvin verrattavissa
tahan yksildiden persoonallisuuden osuuteen motivaatiotekijand. Esimerkiksi
aiempi kommentti siita, ettd oma asenne vaikuttaa motivaation syntymiseen, on
mielestani taysin verrannollinen henkilén omiin mielenkiinnonkohteisiin seka
tyota kohtaan olevaan asenteeseen. Myds kommentti siitd, etté tuotekoulutukset
kasvattavat motivaatiota myyda tuotteita, kertovat siita, etta mielenkiintoa uuden
oppimiseen on, samoin kuin tarvetta saada toteuttaa itsedan ja omaa tyotaan
paremmin. Tutkimusaineistosta nousi lisaksi myds selkeita viitteitad siihen, etta
motivaatiotekijan ollessa henkildn oma persoonallisuus, hdanen mielenkiintonsa

tyohon liittyvia asioita kohtaan voi todella kasvattaa tydmotivaatiota:

"Sitten myo6s se estetiikka, koska ite tykk&an, etta on kaunista, niin

on kiva laittaa muille ihmisille myéds sit4.”
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Vaikka seké sisaista-, ettd ulkoista motivaatiota Vepsalaisen tyontekijoilla selke-
asti yleisella tasolla on todella hyvin, huomioni kiinnittyi kuitenkin esimiehen haas-
tattelussani saamaani tietoon siita, etta on tehtavakohtaista, kuinka motivoitu-

neita tyéhon ollaan:

"Etté esim. nyt olen antanu tybntekijoille listan, jossa nékyy tiettynéa
ajanjaksona asiakkaille myytyja tuotteita, ja nyt alkas olla aika vaih-
taa osia niihin. Nyt olis aika soitella asiakkaille, ettéd esim. nyt on
menny se ja se aika, etta olis aika vaihtaa vaikkapa sijauspatja. Ja
mie huomaan, etta sita koko ajan kartetaan - kukkaan ei oo sen listan
kans ja aina olis jotain muuta tekemista. Ja ku mie parin paivan va-
lein kyselen, etta: "Montako ootte soittanu?”, niin vielakaan ei 0o soi-
tettu. Ylipdataan tuo jalkisoittelu asiakkaalle, niin se on aina lisa-

myyntia.”

Tassa kohtaa syita tekemattomyydelle voi olla moniakin ja ne voivat vaihdella
jopa paivittain seké henkildittain. On kuitenkin mielestani outoa, ettei asiaa tasséa
tapauksessa ole haluttu tehda, silla kyse on kuitenkin — kuten esimieskin mainitsi
— lisdmyynnistd, jonka luulisi olevan vain positiivinen asia seké sisaisen etta ul-
koisen motivaation kannalta. Vepséalaisen palkkausjarjestelma kun kuitenkin ra-
kentuu osittain provisiopohjaisesti, ja henkilsto tutkimukseni mukaan pitaé tyos-
taan asiakaspalvelun parissa. Téallaisia tilanteita varten ehdottaisinkin suoraa
keskustelua esimerkiksi aiemmin ehdotettujen palaverien muodossa siita, miksei
yllamainittuun tyétehtavaan ole tartuttu. Esimies voisi siis pyrkia selvittdmaan
syyn tekemattomyydelle ja taman perusteella auttaa tyontekijoita saavuttamaan

tahto asian tekemiselle.

Kehittdmisehdotukseni tassd kohtaa syntyi teoriasta, jonka mukaan pohjimmil-
taan tyohon liittyvassa motivaatiossa on kysymys tyontekijan halusta ja tahdosta
tehda jokin tydtehtava. Marjut Piili (2006) kertoo kirjassaan Esimiestytn avaimet
-siita, kuinka oli kuullut jollain luennolla sanottavan nain: "Motivaatio on ihmisen
korvien valissa asuva vapaaehtoinen ilmig, jonka voi houkutella esiin.” Tama on-
kin esimiehen kannalta sekd haaste ettd mahdollisuus, silla motivaatiolla on

suunta ja voima. Tehtavalla taytyy olla tavoite, joka antaa toiminnalle suunnan.
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Tamakaan ei kuitenkaan riita, jos tyontekija ei tieda, miten nuo tavoitteet kosket-
tavat hanta itseaan ja miten ne vastaavat hanen toiveitaan ja mielenkiintoaan.
Jotta henkilo sitten jaksaa ponnistella tavoitteitaan kohti, ei tehtavan pida olla liian
vaikea — talléin myos tyontekijdn omat valmiudet seka osaaminen tulevat osaksi
motivoitumisprosessia. Myos palaute tehtdvan suorittamisesta on tarkea moti-
vaation lisdaja ja mikali tehtava sitten onnistuu hyvin, vahvistaa se myds omalta
osaltaan tehtavasta koettavaa myonteisyytta. Tahtoa ei voi toiseen ihmiseen is-
tuttaa ja siksi nimenomaan motivointi -sanana, kuvaa mahdollisuuksien luomista
henkilon oman tahdon aktivoimiselle. My6s henkildston sitouttamisessa patevat
samanlaiset lahtokohdat. (Piili 2006, 46-47.)

Jotta esimies voi auttaa henkildst6d&n motivoitumaan tyotehtéaviin, on hanen
osattava tuoda ilmi se, miten kyseisen tehtavan suorittaminen koskettaa tyonte-
kijad ja miten se vastaa juuri hanen toiveitaan seka mielenkiintoaan. Tasta seu-
raa se, etta esimiehen on tunnettava tyontekijansa. Riitta Hyppésen (2007, 56)
mukaan esimiehen pitama kehityskeskustelu on oiva tapa oppia tuntemaan hen-
kilostd paremmin ja saada tietoa siitéa, mitka ovat kunkin tyéntekijan odotukset ja
kehittymistoiveet. Myds esimies voi saada keskusteluissa arvokasta palautetta,
joten myos han itse voi keskustelujen avulla kehittya ja oppia. Jos kehityskeskus-
telu suoritetaan onnistuneesti ja asianmukaisesti, saa tyontekija siita seuraavia
hyotyja: palautetta tyodsta, tietoa yrityksen tavoitteista ja siitd miten oma tyo liittyy
kokonaisuuteen, mahdollisuuden antaa palautetta esimiehelle henkilokohtaisesti

ja luottamuksellisesti seka mahdollisuuden kertoa kehittymistoiveistaan.

5.3 Motivaation lamaantuminen

“No jos on jotain kdrhéméaéa tydpaikalla ihmissuhteissa.”
"Mutta jos on tybkavereiden kanssa krdn&é, niin se on ikdvaa.”
"Ekana se, jos tyGkavereitten kanssa on huono ilmapiiri.”

Motivaation laskemiseen seka sen puuttumiseen vaikuttaisi Vepsalaisen tyonte-
kijoiden mielesta eniten se, jos ihmissuhteet eivat toimisi hyvin. Tama onkin ym-

marrettavissa todella hyvin jo sen pohjalta, ettéa ne koettiin yhdeksi tarkeimmista
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asioista toissa, kuten aiemmin kerroinkin. Myds Janhonen (2012) uutisessa "Tyo6-
yhteison merkitys kasvamassa”, kertoo, etta tydpaikan me-henki on kaikki kai-
kessa, jotta tydssa voi jaksaa ja viihtyd. Janhosen mukaan ihmisilla on luontainen
tarve kuulua yhteisdihin ja tydpaikoille haetaankin usein tietoisesti rentoa ilmapii-
ria yhteishengen kohottamiseksi. Janhonen myos toteaa, etta hyvasta yhteishen-
gesta on monenlaisia hyotyja; esimerkiksi tydn sujuvuus paranee, kun tunnetaan
toisten tyoskentelytavat. My6s ongelmatilanteet on helpompi selvittd&, kun koko
henkiloston valit ovat hyvét. Jos jotkin asiat eivat kuitenkaan toimi, on Janhosen
mukaan parasta nostaa asiat esille rohkeasti heti; mitka asiat toimivat, mité voisi
kehittd& ja mita pitaisi mahdollisesti uudistaa? (Mikkonen 2012.) Naista asioista
voisi keskustella myds esimerkiksi palavereissa tai henkilokohtaisissa kehitys-
keskusteluissa. Jos jokin asia on akuutti, taytyy se silti selvittda pikimmiten, jottei

se vaikuta tyon tekemiseen, eika jaa vaivaamaan yhtaan sen pidempaan.

Muita asioita, jotka vaikuttivat haastateltavien motivaation laskuun nimenomaan

Vepsalaisella, olivat seuraavat:

"Eli siiné on ollu semmosta, etta valilla on ottanu pd&han ku ne ei ole menny
oman oikeustajun mukaisesti. Kassajarjestelma myds asettaa rajotuksia

tassa, ko silla ei voi jaotella (myynneista saadut provisiot).”

"Se on kauheaa, jos ei kauheesti tiid ja ei ole kdyny edustaja, niin on se

véhén, ettd ei kauheen mielelladn myy niité (tuotteet, joita ei tunne).”
” Sitte taas mydskin hiljaiset ajat, kun tuntuu ettéa asiakkaita ei vain ole.”

"Vélilld laskee semmoset, sanotaanko sisédiset ongelmat, etta jotku asiat ei
toimi niinku niitten pitds. Esim. vaikka jotku jarjestelmat, tai tieto ei kulje fir-

man sisélla niinku sen pités kulkea.”

"No ehké kahvitilallakin on joku merkitys, jos vertaa vaikka aiempaan, niin

tuohan on aika luola mika meilléd on nykydan.”

Analysointia tehdessani halusin heti tarttua siihen, mita nimenomaan naina asi-
akkaiden kannalta hiljaisina aikoina sitten tehdaan, ja siihen sain vastauksen esi-

miehen haastattelussa:
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”No sillon just aina katellaan, ettéd mitéa vois tehd myyméléssé ja miké
on ehka jaany tekematta. Sitten voidaan teh& mini-inventaariota, tar-

kistellaan hintoja, tarkistetaan tybkaluja ja katotaan puuttuko jotain.”

Vaikka tekemista hiljaisillekin ajoille siis on, voisi yllaolevien tydntekijoiden kerto-
musten pohjalta rakentaa myds muuta. Samalla ratkeaisi useampi ongelma ja
saavutettaisiin taas lisaa tyotyytyvaisyytta ja tata kautta motivaatiota tyota koh-
taan. KehittAmisehdotuksina tarjoaisinkin tdssa kohtaa tyontekijoiden haastatte-
lujen pohjalta saamiani ideoita. Hiljaisina aikoina esimies siis voisi pitaa itse "tuo-
tekoulutuksia” sellaisten tuotteiden kohdalla, joiden edustaja ei ole viela ehtinyt
kadymaan. Esimies kertoi haastattelussaan, etta perehdyttdd kylla tuotteisiin,
mutta varsinkin alussa se jaa hyvin pintapuoleiseksi, koska tuotteita on niin pal-
jon. Naissa tilanteissa esimies voisi selvittaa tyontekijdidensa kanssa, mitka tuot-
teet ovat sellaisia, joita useimmiten asiakkaat kysyvéat tai joista henkildsto itse
kokee tietavansa niin vahan, ettei ole motivoitunut niitd myymaan. Myos esimer-
kiksi juuri kahvitila, jarjestelmien huolto ja tiedottamisen kehittaminen voisivat olla
aiheita, joiden parissa voitaisiin tydskennelld hiljaisina aikoina. Kaikki nama ovat
sellaisia, joiden parantelua voidaan suunnitella ja toteuttaa yhdessd, kun asia
vain nostetaan esille ja paatetaan, etta sille jotain tehdaan. Aina on toki ongelmia
ja asioita, joille ei valttdmatta voi tehda mitaan tai joihin ei voi itse vaikuttaa, mutta
aina kannattaa yrittda — kuten sanotaan, ja mikas sen parempi aika tallaiselle

olisikaan, kuin ne hiljaiset ajat.

Jos kuitenkin itse myyntityd on se, mit& halutaan pyrkia tekemaan myos hiljaisina
aikoina, on siihenkin kokeilemisen arvoinen keino, jonka I6ysin Intotalo -nimiselta
internet-sivustolta. Jari Junkkari kertoo sivuston tekstissdan vinkkeja, joilla voi
hankkia uusia asiakkaita hiljaisten sesonkien aikana. Han haluaa kuitenkin muis-
tuttaa, ettd myyntityossa tarkeintd on, ettd asiakkaasta tunnistaa sen, mik& on
hanen aito ongelmansa tai toteutumaton haaveensa, jonka ratkaisussa hanta voi-

daan mahdollisesti auttaa.

1. Rakenna asiakkaisiisi luottamusta kertomalle heille vinkkeja ja
tietoja, joista h&n saa eniten hydtya ongelmiinsa sek& haavei-

siinsa. Kerro, etta hiljaisina aikoina on saatavilla aivan erilaisia
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mahdollisuuksia, kuin ruuhkaisina aikoina (esim. tuotteet/palvelu,

alennukset, valikoima tai nopeampi toimitus).

2. Selvitd, mista nykyiset asiakkaat ovat tulleet ja miksi he ovat va-
linneet juuri tdman tuotteen/palvelun/myymalan. Kysele mydos,
miten he ovat saaneet asiakaspalvelustasi ratkaisuja ongel-
miinsa. Taman jalkeen kohdista markkinointisi nykyisten asiak-
kaidesi kokemilla hyddyilla samoihin kanaviin, joista he ovat tul-

leet.

3. Kysy nykyisilta asiakkailtasi, kenelle he suosittelisivat tuotteitasi
tai palveluitasi. Kerdd mahdollisia yhteystietoja yl6s ja ota yh-
teytta heihin.

4. Muista myds vanhat asiakkaasi, silla he unohtuvat hyvin helposti.
Tilanne vuosien aikana on voinut muuttua ja he varmasti kaipaa-

vat jo uusia asioita elamaansa.

Vaikka uusien asiakkaiden hankkiminen on pitkdjanteista tyota, jossa pikavoitot
ovat harvassa, on siitéa tulevaisuudessa saatava oman tyon helpottuminen suuri
hyoty. (Junkkari 2015.) Yllamainituilla keinoilla voidaan saada monenlaista hyo-
tya: asiakkaiden, eli mahdollisen myynnin lisdantymisté hiljaisinakin aikoina seka
konkreettista, tavoitteellista ja tata kautta motivoivaa yhteista suunnittelua seka
tekemista hiljaisiin kausiin. Myods aiemmissa kappaleissa jo ehdotettujen palave-
rien seka kehityskeskustelujen pitamiselle 16ytyisi varmasti hyvin kaikille sopivia

aikoja naiden hiljaisten paivien joukosta.

5.4 Esimies motivoijana

Jotta esimies voi motivoida alaisiaan, on h&nen oltava itsekin motivoitunut. Jotta
motivointi myds onnistuu hyvin, taytyy esimiehen olla tietoinen henkildsténsa ar-
voista, uskomuksista, taidoista ja paamaarista. (Wellington 2011, 50-52.) Ty6n-
tekijoiden jaksamisen kannalta motivaatiolla on erittéain suuri merkitys, ja se syn-

tyy useista eri tekijoistda; mahdollisuudesta saavuttaa asioita, tunnustusten saa-
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misesta, tyosta itsessaan, etenemisen ja kasvun mahdollisuuksista seka vastuul-
lisuudesta (Forsyth 2006, 23). Vepsalaisen tyontekijat pitivat esimiestadan hyvana

motivoijana ja esimiehena ylipaataan:

"Esimiehen kanssa on helppo, sille voi sanoa etta: "mie en ossaa, en

pysty, en kykene”, ettd se kylléd neuvoo, etté sité pelkoa ei ole.”
"Et esimies tekkee ja on aikaansaava ja silld lailla inspiroiva.”
“Tuntuu, etté on kylléd kannustettu tekeméaén ja rohkaistu.”

"Etté esimies on semmosessa, ettei se nosta itteddn mihinkéén ja-

lustalle, etté tavallaan on siin& yhessé tekemé&ssé myés itse.”

Ko tietaa, ettd esimiehella on homma hanskassa ja se pelittdd. Se
niinku pyorittaa sita kaikkea, eika itella oo ollenkaan semmaosta oloa,

etté téélla hajoaa kaikki késiin.”

Yllaolevia asioita yhdistava tekija on se, ettad ne kaikki ovat toimia, joilla esimies
voi motivoida ja osittain jo motivoikin henkildst6d&n. Samoja asioita nimittain sel-
visi esimiehelle tekemani haastattelun perusteella — h&n on sellainen, joka tukee,

kehuu, haastaa, kannustaa ja nayttaa tieta erityisesti omalla esimerkillaan:
"Varmaan se esimerkkiné olo kaikessa on térkein rooli.”

"Mie kéytén kylla sité, ettd jos multa tullaan kysyméén, ettd miten
Jjoku asia tehdan, niin mie kysyn, ettd: "No miten sie sen tekisit?’,

enneko alan vain suuna p&éanéa selostaan, etta tehaén néin.”

“Ja just semmosta niinko ettéa vitsi, etta: "Kattokaa ku mahtavaa, etta
taas on saatu tdma ja tdma laitettua ja ompa hyvédn nakésté”. Etta
kylld mie koitan antaa paljon kiitosta siitd, mité kaikki tekee.”

Haastattelussa esimies sanoi mygs, etté luottaa henkilostoonsa ja ottaa heitd mu-
kaan kaikenlaiseen suunnitteluun ja osittain myds paatoksentekoon. Esimies sa-
noi, ettd on lasna sekd ennemmin kaverimainen kuin johtajamainen esimies. limi

kavi myos, etta han tietdd millaisia arvoja, padmaaria ja taitoja henkilostolla on:

"Etta yhdella on koko ajan halu ja tarve lisata tuotetietoutta.”
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"Yhdellé on kans tdmmdnen, etté tykkaa tehé paljon kasilla.”

“Yks on taas aika saman tapainen, ettd osaa ja tykk&a asentaa ja

hén hoitaa hyvin varastoa ja on aina siisti.”

Tama onkin erittain tarkeaa seuraavan kehittamisehdotukseni kannalta, joka on
motivaatiojohtamiseen siirtyminen. Ajatuksen motivaatiojohtamisesta sain aihee-
seen liittyvaa teoriatietoa lukiessani. Lisaksi on erittain hyva, etta tilanne esimie-
hen johtamistyylin osalta on jo hyvin lahella motivaatiojohtamisen piirteita ja pal-
jon hyvia asioita on sisaistetty ja tehty jo, vaikka varsinaisena johtamistyylina sita

ei ole ehka ajateltukaan:
-Millaisia johtamistyyleja sie kaytat, eli miten sie pyrit johtamaan?
"Olemalla tybkaveri ja esimerkki. En osaa muuta sanoa.”

Yhtena motivaatiojohtamisen tarkeimpana piirteené pidetaan sita, etta tyonteki-
joista valitetaan aidosti ja heidat otetaan huomioon. Talla on merkittava vaikutus
tyon suorittamisen tasoon, suorituskykyyn seka tehokkuuteen, silla kun tyontekija
on motivoitunut hyvin, han suoriutuu paremmin ty6tehtavistaan, viihtyy tydsséan
paremmin ja pitaa sitd mielekkddmpana. Hyva motivaatiojohtaminen syntyy mo-
nista eri tekijoista, eika sille ole olemassa maagista tiettya kaavaa. On kuitenkin
olemassa joitain tarkeita tekijoita, joita kannattaa ottaa huomioon. Jotta motivaa-
tiojohtaminen saa aikaan positiivista motivaatiota, edellyttaa se tyopaikalla sel-
laisten tekijoiden minimointia, jotka aiheuttavat tyytymattomyyttd. Samalla myo6s
tarkoitus on maksimoida positiivisen motivaation tekijdiden maaraad. (Forsyth
2006, 2-3, 27.) Tyytymattomyytta aiheuttaviin asioihin voisi olla helpointa lahtea
puuttumaan esimerkiksi aloittaen tydymparisté6n kohdistuvien asioiden kohdalta,
silla tydymparistd on yksi suurimmista tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista
(Porter & Miles 1974, teoksessa Viitala 2004, 151).

Motivaatiojohtaminen sisaltda osallistavaa, kannustavaa ja innostavaa johta-
mista ja sen tarkoitus on saada henkilosté kehittymaan innovatiiviseksi seké op-
pivaksi organisaatioksi, jossa inmisten motivaatio pysyy erityisen korkealla. Tal-
laisella johtamisella parannetaan koko tydyhteison ilmapiirid, lisdtdan molemmin-

puolista luottamusta, luovuutta, arvostusta ja yhteistydta. Voidaankin sanoa, etta



39

motivaatiojohtamisen nelja perusperiaatetta ovat: vilpitén pyrkimys jokaisen yksi-
|6n motivaatiotekijoiden korostettuun huomioimiseen, luonne-eroihin liittyva avoin
keskustelu, luovuudelle suotuisan ilmapiirin luominen seka innostava, kannus-
tava ja osallistava johtamistyyli. Huomioiden siis se, etté jokainen motivoituu eri-
laisista asioista ja maksimoiden se, etta jokainen saa tehda mahdollisimman pal-
jon sellaisia tehtavia joista han pitaa, saadaan aikaan parempaa tulosta. My6s
luonne-eroja koskeville avoimille keskusteluille on hyva ottaa aikaa, silla se lisaa
ymmarrysta ja luottamusta. Kun henkild sitten kokee, etta haneen luotetaan ja
hanta arvostetaan, syntyy luovuutta, joka on organisaatiolle aina vain hyodyksi.
Luottamus, avoimuus ja kunnioitus taas syntyvat, kun henkild kokee ty6nsa in-
nostavana ja han saa olla my6s mukana paattamassa hanta koskevista asioista.
(Leskela 2002, 125-126.)

Puhuttaessa motivaatiojohtamisesta, on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista
soveltaa yleista tietoa tarpeista niin, ettd ne koskevat jokaista yksiloa erikseen.
Olennaista on, ettd esimiehen on paatettava jokaisen yksilon sijainti "tarvehierar-
kiassa” ja sita kautta tarjottava sellaisia kannustimia, jotka voivat tyydyttaa juuri
nuo tarpeet. Tarkea askel tehokkaaseen ihmisten johtamiseen on tiedostaa hen-
kilostonsa tarpeet. Yhtena haasteena esiin nousee suotuisan ty6ilmapiirin luomi-
nen, joka edellyttdd innostusta, joka taas on lahtoisin itse esimiehesta. Tata
kautta lopulta myds henkiléstd omaksuu saman henkista asennetta itsellensa.
Motivaatiojohtamisessa tarkedna tyokaluna pidetddn hyvaa ihmistuntemusta ja
siina kehittymista. Tama vaatii kehittymistd myds johtajalta itseltd&n; ensin ihmi-
sena ja taman jalkeen vasta johtajana — on ldydettava itsensa ja luovuutensa

seka tunnistettava omat tunteensa. (Leskela 2002, 19-20.)

Kun vertaan motivaatiojohtamisen ylla olevaa teoriaa seka usein jo aiemminkin
tydssani mainitsemaa Porterin ja Milesin "kolmen tekijan teoriaa” (=persoonalli-
suus, tyo, tydymparistt), huomaan jalleen yhtenevaisyyksia. Vaikka niin sanotun
kolmen tekijan teorian mukaan henkiléston tydmotivaatio syntyy yllamainittujen
tekijoiden perusteella, voi myos itse esimies osittain vaikuttaa néihin omalla toi-
minnallaan. Tyontekijan omaan persoonallisuuteen on toki vaikeaa lahte& vaikut-
tamaan, mutta esimerkiksi henkilén arvostuksen tarvetta tai itsensé toteuttamisen
tarvetta esimies voi hyvinkin tayttaa. Esimies voi esimerkiksi jakaa tyotehtavia

niin, etta tyontekijat saavat toteuttaa itseaan eri tavoin ja mahdollistaa taten myos
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arvostuksen saamisen, silla kun onnistumista tapahtuu, voi niistéa antaa kehua.
TyOdymparistoon vaikuttamisesta kerroinkin jo aiemmin tassé kappaleessa ja osit-
tain tasta huolehtimiseen velvoittaa myds muun muassa ty6turvallisuuslaki. Esi-
mies on siis vastuussa esimerkiksi siita, etta tyon tekemiseen on turvalliset puit-
teet. Yksi tydympariston tekija on myds esimiehen johtamistapa ja tdméan vuoksi
juuri kuvaamani motivaatiojohtaminen on yksi esimiehen keinoista vaikuttaa hen-
kilostobn motivaation syntymiseen tydympariston kautta. Myos itse ty6 oli yhtena
tekijana motivaation muodostumisessa ja on selvaa, etta muun muassa osaltaan
tyon sisaltoon, mielekkyyteen, vaihtelevuuteen seka tydssa kehittymiseen voi esi-

mies aina vaikuttaa.

5.5 Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Yksi perinteisimmista keinoista motivoida ja sitouttaa tyontekijoita on, kuten aiem-
min tydssani kerroin; palkitseminen. Sen avulla voidaan selkeyttaa tavoitteita,
kasvattaa henkiléston halua ponnistella valittujen tavoitteiden eteen ja parantaa
tyontekijoiden hyvinvointia. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 131.) Tassa
kappaleessa keskityn tarkastelemaan sellaisia asioita, joita nimenomaan ketju-
yrityksen yksittaisen toimipisteen esimies voi tehda palkitakseen seka sita kautta
motivoidakseen henkilostoaan. En keskity tassa tydssa sellaisiin palkitsemiskei-
noihin, joihin myymalan esimies ei itse voi omalla toiminnallaan suoranaisesti vai-
kuttaa. Tallaisia tekijoita ovat muun muassa rahalliset, esimerkiksi palkkaan liit-
tyvat bonukset. Selvitin kuitenkin tutkimuksessani hyvin yleisesti, etta millaiset
palkinnot Vepséalaisen henkilostoa motivoivat ja millaiset palkinnot ovat heidan
mielestaan parhaita, silla mahdollista silti on, ettd esimies vie naita tietoja seka
niiden pohjalta syntyneitda mielipiteitadn eteenpéin ylemmalle johdolle, ja tata

kautta saa toteutettua myos sellaisia palkitsemiskeinoja tulevaisuudessa.

Analysointia tehdessani kaytin tassa kohtaa tutkimusaineiston jakajana seka
henkista etta aineellista palkitsemista, silla my6s haastattelussa kysymani kysy-
mykset olin muotoillut jo osittain sellaisen jaon mukaisesti tutkimukseni alussa.
Taté jakoa voisikin verrata joiltain osin esimerkiksi ulkoisiin seka sisaisiin palkin-
toihin, joihin muun muassa Viitala (2013, 17) ja Juuti (2006, 33) erilaiset palkkiot

jakavat.
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Henkiset (sisdiset) palkinnot:
“Onnistumisen tunne on mulle tarkein.”
“Ykkbsasia on se, efta on ite itteenséa tyytyvéinen.”

"Mutta kaikista parasta on se, kun asiakas on tyytyvéinen ja se posi-

tiivinen palaute tulee sielta.”

Ku (esimies) tulee sanomaan aidosti ettd: Hyvin tehty ja hyva

kauppa, hyva jeel.”

“Toki sekin on kivaa, kun tybkaverit tulee taputtamaan olalle, etta

mabhtavasti tehty ja hoidettu ja hienosti meni.”
Aineelliset (ulkoiset) palkinnot:
"Mité pitempé&én on talossa, niin se rahan arvo korostuu.”

*Jos vie sydbméaén niin on se kivaa - padasia etta jollain tavalla muis-

tetaan.”
“Joku kunnon tuotepalkinto tai rahapalkinto.”

"Minusta on ihanaa, kun meilld esim. on néita kilpailuja ja tuotepal-

kinnot on ihania.”
"Raha - se on kaikista motivoivin ehk& kumminki.”
Tyontekijoiden muut mietteet aiheesta:

"Kylldahdn kehu aina ldmmittdé, mutta on se vanha sanontakin, etta

eihén kissakaan kiitoksella el&.”
"Sill& on semmosia piilovaikutuksia (palkitsemisella motivaatioon).”

"No ehka ne on molemmat tarkeité - se henkinen ja se konkreettinen

Joku palkinto.”
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Kysyessani esimieheltéd hdnen haastattelussaan, etta miten han palkitsee tyon-
tekijoitaan heidan hyvista suorituksistaan, kertoi hén tarjoavansa valilla esimer-
kiksi pullakahvit tai jaatelot. Niin sanottuna henkisenéa palkintona han kertoi toi-
mivan kiittamisen, jota han myds itse piti tarkeampana palkitsemismuotona kuin
aineellista. Liséksi esimies uskoi, etta myds hanen tyontekijoidensa mielesta pa-
rempi palkinto tulee sieltd henkiselta puolelta, mutta tyontekijat itseasiassa olivat
asiasta eri mieltd — heille jokaiselle nimittain aineellinen palkinto olisi ollut paras,
mikali minkaanlaisia rajoja palkinnolle ei olisi asetettu. He eivat kuitenkaan silti
missdan nimessa tarkoittaneet, ettd nama niin sanotut henkiset palkinnot eivat
olisi tarkeitd, vaan kuten ylempana olevasta kommentista kay ilmi: ovat molem-

mat — seka henkinen etta aineellinen — tarkeassa roolissa.

Erilaisten, myds tassakin tydssa esiteltyjen motivaatiota selittavien teorioiden yh-
distaminen palkitsemiseen on mahdollista. Esimerkiksi vahvistamisen teoriaa
mukaillen henkilosté kannattaa palkita heidan onnistuessaan heti kyseisen suo-
rituksen jalkeen, jolloin tydntekijat oppivat huomaamaan millaisia tydsuorituksia
kaivataan. Muun muassa Maslown tarvehierarkian seka Herzbergin kaksifaktori-
teorian mukaan rahallisella palkitsemisella ei ole juurikaan vaikutusta henkilén
tydmotivaatioon, mutta aineettomalla palkitsemisella taas on. Erilaiset prosessi-
teoriat sen sijaan sanovat, etta rahallinen palkitseminen kannattaa liittda nimen-
omaan tydssa suoriutumiseen, eli sitd kautta palkitsemiseen. Odotusarvoteorioi-
den mukaan yksildlliset erot eri tydntekijoiden valilla tulee huomioida palkittaessa,
silla samanlaiset palkinnot eivat toimi jokaisen kanssa. Jotta henkild voi motivoi-
tua, tulee hanen tietdd, mita hyvasta suorituksesta seuraa. Teoria tavoitteen aset-
tamisesta sanookin, etta palkitseminen voi edistaé tavoitteeseen sitoutumista ja
antaa tyontekijalle arvokasta palautetta hanen suoriutumisestaan. (Hakonen &
Nylander 2015, 152.)

Naiden erilaisten teorioiden pohjalta Hakonen ja Nylander (2015, 153) antavatkin
myos kehittamisehdotuksiksi sopivia vinkkeja motivaatiota tukevan palkitsemisen

tavoiksi:

1. On kannattavaa palkita hyvista suorituksista heti, tai mahdollisimman pian

suorituksen jalkeen.
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2. On oltava jokaisen tiedossa, mihin palkitseminen perustuu, silla jotta pal-
kitsemisella voidaan motivoida, on tyontekijan tiedettava, millaisista suori-

tuksista voi saada palkinnon ja millainen palkinto voi olla.

3. Henkild arvioi palkinnon niin sanottua valinearvoa, eli houkuttelevuutta.
Taman vuoksi palkintojen tulee olla riittavan houkuttelevia, jotta niilla on

vaikutusta motivaatioon.

4. Palkitsemista varten taytyy olla tavoitteet, joita kohti kuljetaan. Ne eivéat
saa olla kuitenkaan mahdottomia, vaikka sopiva haastavuus ja palautteen
saaminen lisaavatkin motivaation syntymista ja yllapysymista matkan var-

rella.

5. Palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista ja arvostavaa, silla silloin se

tukee muun muassa toiminnan omaehtoisuutta seka mielekkyytta.

6. Sisaisesta motivaatiosta puhuttaessa palkitsemisella kannattaa tukea ky-
vykkyyksien, yhteenkuuluvuuden sek& autonomian tarpeita. Kannattaa
siis tAssa tapauksessa panostaa niin sanottuun aineettomaan palkitsemi-
seen, eli esimerkiksi tydajan joustoihin, vaikutusmahdollisuuksiin ja osaa-

misen kehittamiseen.

7. Palkitsemisen avulla kannattaa antaa palautetta tyontekijan onnistumi-
sesta. Niin sanottua "tyon imua” seka sisdista motivaatiota tukevat arvos-

tavat palkitsemistavat. Myos tydomotivaatio kasvaa palautteen myota.

Tytti Maatta Pro gradu -tutkielmassaan Myynnin esimiesten kokemuksia ty6nte-
kijoiden motivoinnista (2013), kertoo tutkimustuloksissaan siita, kuinka hanen tut-
kimukseensa osallistuneiden esimiesten kokemusten mukaan joidenkin tyénteki-
jéiden motivointi rahalla on tehokasta ja helppoa. M&atan tutkimuksessa mukana
olleet esimiehet kertoivat, ettd tyontekijat, jotka tekevat myyntityotd paaasiassa
rahan vuoksi, motivoituivat hyvin siita, ettd esimies kévi heidan kanssaan lapi
uusia keinoja myydad enemman ja tienata tata kautta paremmin. Erds esimies
esimerkiksi laski tyontekijan kanssa taman henkilokohtaisen kuukausittaisen
myyntitavoitteensa, jotta tyontekija voi tadten saada haluamansa ja toivomansa
palkan. (Maatta 2013, 12.) Mielestani tama sopisi hyvin kokeiltavaksi myos Vep-

salaisella, silla heidan palkkauksensa perustuu osittain nimenomaan provisioon
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eli suoraan myynnin maaraan ja tutkimukseni mukaan raha on my@s erittéin iso
osatekija Vepsalaisen tyontekijoiden motivoimiseksi. Vaikka raha on hyvin tarkea
asia, on silti selvaa, ettei se yksistaan vaikuta tyontekijoiden motivaatioon, silla

jos itse ty6 ei ole mielekasta, ei pelkka rahakaan siita sellaista tee.

Kun sitten keskitytddn palkitsemiskeinoihin, joilla voidaan vaikuttaa my6s henki-
|6ston viihtyvyyteen ja sita kautta sitoutuneisuuteen sek& motivaatioon, tulee vas-
taan esimerkiksi taitavasti ja rakentavasti annettu palaute (Kupias, Peltola & Sa-
loranta 2011, 14). Rakentavan palautteen antaminen on myds tyéhyvinvoinnin
seka tyon tuloksellisuuden edistamisen kannalta todella tarkeaa, silla se mahdol-
listaa tyOntekijan itsendisen oman tyon arvioinnin, tydssa kehittymisen, mahdol-
listen virheiden korjaamisen, tydn mielekkyyden seké& onnistuneiden kokemusten

saavuttamisen (Rauramo 2008, 152).

Yllamainitsemani Tytti Maatan tekeman tutkimuksen mukaan siina osallisena ol-
leet esimiehet kertoivat, etta positiivisen seka negatiivisen palautteen antami-
sessa on omat haasteensa. Esimiehet kuvailivat esimerkiksi sita, kuinka positii-
visen palautteen avulla on helppo innostaa tyontekijoita, mutta jos sitd kayttaa
likaa, voi se menettdd merkityksensa. Erityisesti lian hyvat kehut siihen suh-
teutettuna olevasta pienesta onnistumisesta, voi vaarantaa tata merkitysta. Ne-
gatiivisen palautteen anto koettiin tutkimukseen osallistuneiden esimiesten mu-
kaan todella merkittavaksi, mutta haastavaksi siltéa kantilta, ettd sellaista tulee
annettua yleensa vain tilanteissa, joissa tyontekijalla menee jo esimerkiksi myyn-

nillisestikin huonommin kuin yleensa. (Maatta 2015, 17-18.)

Palautteen annon merkitys ilmeni liséksi hyvin selkeasti myos Vepsalaisen tyon-

tekijoiden haastattelussa:
"Tulis sillee hyvaa ja huonoa palautetta, ne on molemmat tarkeita.”

"Palaute ja just se et miten sen antaa, ja ettd sen osaa ottaa vastaan.
Varsinki ne negatiiviset ja kriittiset, ettd miten sen sitte antaa, niin se

on tosi tarkeaa.”

"Pitds antaa semmosta sopivasti positiivista ja rakentavaa pa-
lautetta.”
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6 POHDINTA JA TYON LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Oma kiinnostus henkilostotyon asioita kohtaan seké sopiva tilaisuus toimeksian-
tajani puolesta johtivat siihen, ettd paadyin tekemaan taman kehittamispainottei-
sen tehtavan opinnaytetyonani. Tyon tavoitteena oli antaa Vepsalaisen esimie-
hen avuksi kehittdmisehdotuksia siihen, miten han voi motivoida ja tatd kautta
samalla sitouttaa henkilosto6&éan vielakin paremmin. Toteutin tyoni laadullisen tut-
kimuksen menetelmin, kayttaen itse tutkimusaineiston kerddmisesséa teemahaas-
tatteluja. Haastattelin toimeksiantajani kaikki tyontekijat (kolme henkil6d) seka
esimiehen. Suuren haasteen tyodlleni asetti se, etten ollut aiemmin opintojeni ai-
kana, enka muussakaan yhteydessa tehnyt tutkimusta laadullisin menetelmin.
Esimerkiksi teemahaastattelujen jarjestaminen tuntui aluksi hyvin jannittavalta,
silla en ollut ollenkaan varma osaanko suunnitella oikeanlaisia teemoja seka ky-
symyksia, saati esittda niita oikein, jotta saisin aineistoa tutkimusongelmani rat-
kaisemiseksi. Tata korosti lisaksi se, etta tein tyota kesdloma-aikaan, jolloin oh-
jaavan opettajani apu ei ollut saatavilla kuin vain tyén alussa seké lopussa. Lop-
pujen lopuksi onnistuin kuitenkin mielestani hyvin ja sain tutkimusaineistoni avulla

aikaan tavoittelemiani kehittamisehdotuksia toimeksiantajaani varten.

Omalta osaltaan haastetta tyélle toi myos se, etta ennakko-oletukseni ennen tut-
kimuksen aloittamista oli taysin erilainen kuin millaiseksi tilanne osoittautui haas-
tatteluissa. Olin ajatellut, etta Vepsalaiselta l16ytyisi varmasti konkreettisia asioita,
mabhdollisesti jopa joitain isoja sellaisia, joihin kehittamisehdotuksia voisin lopulta
antaa. Tilanne kuitenkin kaantyi, silla haastattelujen aikana ajatukseni pyorivat
usein siing, ettd onko taalla mikaan edes huonosti ja voiko minulla olla heille mi-
taan annettavaa. Lopulta kuitenkin tyontekijéiden sekd esimiehen haastatteluja
lukiessani seka verratessani huomasin joitain aukkoja, joita paasin lopulta taytta-
maan nailla heille lupaamillani kehittamisehdotuksilla. Huomasin kuitenkin jo ana-
lysointivaiheessa, ettd osa haastattelukysymyksistani olisi ollut parempi esittaa
toisella tavalla, tai ne olisi jopa voinut jattda kysymatta kokonaan. Tasséa kohtaa
tarkoitan esimerkiksi sellaisia kysymyksia, joissa hain sek& sain tietoa haastatel-
tavieni aliemmissa tyopaikoissa olleista tilanteista. Lopulta en siis tarvinnut naita

tietoja varsinaisesti mihinkaan - ottaen huomioon myds tutkimukseni tavoitteen.
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Tutkimustulokseni osoittivat, ettéd Vepsalaisen henkildston tyomotivaatio on ylei-
sesti ottaen todella hyva. Henkildstoa motivoi eniten se, etté tyé on sopivan vaih-
televaa ja ettd tyOkaverit ovat hyvat. Tutkimukseni perusteella henkiléston moti-
vaatiota laskisi eniten se, jos tyokavereiden kanssa olisi ongelmia. Esimiestaan
tyontekijat pitivat hyvana, innostavana seka esimerkillisena, jollaiseksi esimies
myds itse itsensa koki. Mutta kuten aiemmin mainitsin, myos kehitettavaa silti
lOytyi ja erilaiset ideat taman suhteen toin esille seka tyontekijoiden haastattelu-
jen pohjalta, ettd myds motivointia seka henkilostdjohtamista koskevasta teori-
asta ideoiden. Kehittdmisehdotuksiksi nousivatkin tydssani palaverien pitaminen
tasaisin valiajoin, epamukaviin tyétehtaviin motivoiminen, motivaatiojohtamiseen
siirtyminen, palkitsemistapojen ja palautteenannon kehittaminen, seka asiakkai-
den kannalta hiljaisiin aikoihin liittyvat ideat. Hiljaisia aikoja koskevat vinkit liittyi-
vat seuraaviin asioihin: Esimiehen itse pitamat tuotekoulutukset, yhdessa suun-
nittelu ja asioiden kehittaminen (esim. kahvitilan viihtyvyys, jarjestelmat, tiedotta-

minen) sek& myynnin lisddmiseen pyrkiminen.

Palaverien pitamiseen loysin teorian kannalta hyvin perusteluina toimivia asioita;
niiden avulla henkildstolla on mahdollisuus keskustella erindisista asioista, kuten
ongelmatilanteista, ilman asiakkaiden lasnaoloa. Myds se, miten hyvin esimies
onnistuu motivoimaan henkiléstddan myds sellaisiin tydtehtaviin, joita he eivét
valttamatta kovin mielellaan tee, on todella oleellista. Sen avulla voidaan nimittain
saada tyontekijoille onnistumisen tunteita, joiden johdosta myds motivaatio kysei-
sid tehtavid kohtaan voi nousta jo ihan itsestdén. Motivaatiojohtamisen valitse-
mista yhdeksi kehittdmisehdotukseksi perustelin silla, etta esimiehen tyyli johtaa,
oli jo hyvin lahella tata ja koin, ettd esimiehen on helppo siirtya halutessaan naihin
osittain uusiin keinoihin. Motivaatiojohtamisesta on suurta hyotya, silla sen pe-
rimmainen tarkoitus on vahentaa tyossa kohdattavien motivaatiota laskevien te-

kijoiden maaraa, seka vastaavasti lisdtd motivaatiota lisdavien tekijoiden maaraa.

Palkitsemistapojen osalta se, mihin yksittéisen toimipisteen esimiehella on vaiku-
tusvaltaa, on melko pieni esimerkiksi rahallisten palkintojen osalta. T&mé&n vuoksi
esitinkin teoriaan pohjautuen vinkkeja siihen, miten esimies voi korostaa viela
paremmin palkitsemistaan niiltéa osin, joita han voi ja jo toteuttaakin (esimerkiksi
kiittAminen ja palautteen antaminen). Palkitseminen kun kuitenkin on yksi tunne-

tuimmista ja yleisimmista motivoinnin keinoista, kuten tyéstani aiemmin kay ilmi.
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Vinkit asiakkaiden kannalta hiljaisiin aikoihin syntyivat seka itse tyontekijoiden
haastattelujen pohjalta, etta teoriasta. Esimerkiksi tuotekoulutusten jarjestaminen
motivoi yhta tyontekijoista myymaan tuotteita ronkeammin, joten ehdotin, etté esi-
mies pitdisi itsekin tuotekoulutuksia. Annoin myds teorian kautta tulleita vinkkeja
siihen, miten asiakkaita voisi mahdollisesti saada enemman hiljaisiin paiviin, silla
se, ettd myyja saa myyda, on yksi suuri motivaation tuoja Vepsalaisen tyonteki-
joille. Osittain tama johtuu siita, etta heilla on provisiopohjainen palkkaus, mutta
lisdksi my6ds mielenkiintoa myyntityota ja asiakaspalvelua kohtaan. Yhta hyvin
henkilostd voisi myds yhdessa esimerkiksi palaverien avulla kehittda motivaatiota
laskevia asioita, kuten nimenomaan kahvitilan viihtyvyytta, tiedottamista ja mah-
dollisesti jopa jarjestelmien seka laitteiden toimivuutta.

Tyoni luotettavuutta perustelen teoriaosuuden pohjalta silla, ettd asiat joita olen
siihen kirjoittanut, ovat luotettavista seka monipuolisista lahteista. Itse tutkimus-
osuudessa taas tyon luotettavuutta lisdé se, etta se on toteutettu noudattaen tar-
kasti laadullisten tutkimusmenetelmien piirteitd seka ohjeistuksia (esimerkiksi
teemahaastattelun periaatteet, tutkimustulosten analysointi ja tulosten perustelu
teorian seka aineiston kautta). Teemahaastattelun sijasta olisin toki voinut hank-
kia tutkimusaineistoa esimerkiksi kyselylomakkeella, mutta koin jarkevAmmaksi
seka luotettavammaksi toteuttaa sen nimenomaan haastattelun muodossa. Vali-
diteetin osalta tyoni on onnistunut, silla olen tutkinut sita, mita tydssa oli tarkoi-
tuskin tutkia. Tyoni tarkoitus oli I16ytaa tutkimuksen avulla keinoja Vepsalaisen
tyontekijoiden vieldkin parempaan motivointiin ja naita keinoja myos l6ytyi. Sain
myds palautetta toimeksiantajaltani, aikoo heti ottaa kayttoon ehdottamiani ide-
oita. Myds tama kertoo mielesténi siita, etté tutkimuksessa ja koko tydssa on on-

nistuttu niin kuin haluttiin ja odotettiin.

Tyoni luotettavuutta voidaan tarkastella myos siltd kannalta, etta olen perustellut
tekemiani valintoja tyon alusta loppuun asti, ja kertonut miksi olen paatynyt tie-
tynlaisiin ratkaisuihin. Perustelu on tapahtunut tutkimuksen erivaiheissa seka ai-
neisto-, etté teorialahtdisesti, joka on tarkeda laadullisessa tutkimuksessa. Luo-
tettavuuteen vaikutti myos se, ettd kaytin tutkimuksessani niin sanottua triangu-
laatiomenetelmaa. Tama tarkoitti kohdallani sitd, etta haastattelin tydntekijoiden
lisdksi myds esimiesta ja analysointivaiheessa vertasin haastatteluista saamaani

aineistoa keskendaan ja tein paatoksia seka tulkintoja niihin molempiin perustuen.
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Itse tutkimushaastattelun kysymykset seka teemat oli myos mietitty tarkoin ja ne
testattiin ennen niiden varsinaista kaytt6a. Tama vahvisti tyoni luotettavuutta, silla
jos en olisi testannut kysymyksia, olisivat vastaukset olleet ensimmaisten kysy-

mysten takia hyvin erilaisia, eivatka niin hyvia tutkimukseni tarkoitusta ajatellen.

Luotettavuustekijana niin sanottu kyllaantyminen, eli tutkimusaineiston riittavyys
oli tydsséani paras mahdollinen, silla haastattelin toimeksiantajani kaikki tyonteki-
jat. Asiaa voisi toki katsoa my6s niin, etta olisin voinut tehdé esimerkiksi uusinta
kierroksen tarkentavilla tai kokonaan uusilla kysymyksilla, mutta huomasin jo heti
ensimmaisen haastattelukierroksen jalkeen, ettd samoja vastauksia tuli jokaisen
henkilon kohdalla useita kertoja eri kysymysten kohdalla. Taméa kertoo nimen-
omaan tutkimusaineiston riittdvasta maarasta sen onnistuneen tekemisen var-
mistamiseksi. My0s se, etta sain useita ideoita kehittamisehdotuksiksi jo haastat-
telujen aikana, kertoo mielestani siita, ettd kysymykseni olivat muotoiltu oikein
riittdvan aineistomaaran takaamiseksi. Tutkimukseni analysointivaiheessa luotet-
tavuutta tuon ilmi vahvistamalla muun muassa kehittamisehdotuksiani seka tut-
kimustulosteni oikeellisuutta teoriaan nojaavilla perusteluilla. Myos yhta aiempaa
opinnaytetyota aiheesta peilaan omaan tyohoni. Tama lisdd omalta osaltaan tyon

luotettavuutta, eli tisséd tapauksessa vahvistettavuutta.

Opinnaytetyd antoi minulle todella hyvan mahdollisuuden tutustua viela aiempaa-
kin tarkemmin seka kaytannonlaheisemmin henkildstbasioihin, joita tydtelamassa
kohdataan paivittain. Tyon tekeminen oli varsinkin alkumetreilla hyvin haastavaa,
mutta lopulta todella mielenkiintoista sekd mukaansatempaavaa. Koen myos,
etta on ollut todella hyva keskittya lahes koko opinnaytetydprosessin ajan vain
tahan, eik& esimerkiksi samalla tyéntekoon, silla tehtava on todella vaatinut aikaa
seka aiheeseen paneutumista. Esimerkiksi aineiston analysointiin, etenkin koo-
daamiseen seka luokitteluun, meni paljon enemman aikaa kuin olin arvioinut.
Tyon tekemiselld on ollut kuitenkin todella suuri merkitys ja sitéd on vauhdittanut
nimenomaan se, etta sen lopputulos tulee jo toimeksiantajanikin palautteen pe-
rusteella hyodyttdmaan ihka oikeaa yritysta ja sen esimiesta. Olen saanut tyosta
my0Os paljon hyvid vinkkeja ja toimintaideoita tulevaisuuteen, silla haluan joskus
tyoskennella itsekin esimiestehtavissa. Ja kukapa tietda, kuinka paljon ja milla
vauhdilla ihmisten motivoinnin ja sitouttamisen merkitys vield jatkossa tulee kas-

vamaan — millaisessa vaiheessa siis ollaan esimerkiksi 10 vuoden kuluttua?
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Liite 1. Tyontekijoiden haastattelukysymykset

Odotukset tydta ja tydymparistda kohtaan

Mita haluat, odotat ja toivot tyoltasi?

Mik& sinua inspiroi, innostaa ja kiinnostaa ty6ssasi?

Jos saisit valita mita tahansa, millainen olisi unelmiesi ty0ymparisto?
Kuvittele, ettd sinun taytyisi olla taalla téissa 100 vuotta. Millaista tyon
pitaisi olla, jotta saisit itsesi viihtymaan taalla niinkin pitkaan?

Mita esimies voisi tehda paremmin, jotta ty0 ja tydymparisto olisi miel-
lyttavampi ja viihtyisampi?

Motivaation syntyminen

Mika luo sinulle iloa, jaksamista ja kiinnostusta ty6asioihin? Mik& pot-
Kii sinut aamulla yl6s ja saa sinut tulemaan tanne?

Jos saisit valita mita tahansa, mink& uskoisit antavan sinulle eniten
motivaatiota / motivaatiota pisimmaksi aikaa?

Oletko koskaan jaanyt normaalipituisen (8h) tyopaivan jalkeen viela
ylitéihinkin? Miksi?

Voiko esimies vaikuttaa motivaation syntymiseen, miten?

Motivaation lamaannuttajat

Mitk&a asiat laskevat tydmotivaatiotasi?

Onko sinulla ollut kausia, jolloin ty6 ei ole kiinnostanut eiké motivaa-
tiota siihen ole 16ytynyt? Minka uskot vaikuttaneen siihen?

Mik& on auttanut sinua parhaiten siind, kun jokin asia ei ole mennyt
ihan nappiin ja motivaatio on sen vuoksi laskenut?

Onko esimies laskenut tydmotivaatiotasi tekemisillaan tai sanomisil-
laan?

Kokemukset motivoinnista (esimiestasolta)

Mika taalld/aiemmissa toissési on ollut onnistunutta motivoinnin osalta
(esimies motivoijana)? Ehkapa parasta?

Miten sinua on motivoitu?

Millaisia huonoja kokemuksia sinulla on motivoinnista (esimies moti-
voijana)?

Millaisia toiveita sinulla olisi siihen, mita esimies voisi tehd& paran-
taakseen tyomotivaatiotasi?

Mitk&a ovat esimiehen tarkeimmat roolit ja tehtavat, jotta tydhon voi olla
motivoitunut?

Palkitseminen motivoinnin keinona

Mik& on mielestasi paras palkinto siitd, kun olet tehnyt tyon hyvin?
Esim. saanut jonkin ison kaupan p&atokseen?

Mitd mielta olet erilaisista palkitsemistavoista; henkinen vs. aineelli-
nen? (Henkinen=palaute, voittajafiilis jne. Aineellinen=raha, esine
jne.?)

Jos mité vain saisi valita, mika olisi sinulle paras palkinto ikina?
Millaisia palkintoja olet saanut taélla esimieheltasi?
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Liite 2. 1(2) Esimiehen haastattelukysymykset

Tydhon liittyvéat asiat

Miten luot puitteet tydn tekemiseen ja tydssa onnistumiseen?

Miten autat kehittym&an tydssa ja ammatissa?

Miten pyrit tekemé&an tyosta mielenkiintoisempaa ja mielekkdampaa?
Miten pyrit vaikuttamaan siihen, etta tyon tekemiseen on riittavat ja
hyvat resurssit?

Miten jaat tyotehtavat?

Miten teilla ndkee oman tyon jaljen? (Miten se voisi ndkya?)

Onko ty6 vaihtelevaa? Miten se nakyy?

Tydymparistoon liittyvat asiat

Miten pyrit tekemaan tydymparistosta mielekkdamman?

Onko teilla palavereja? Milloin ja mita niissa kasitellaan?

Miten tiedotat asioista; oman myymalan seka koko ketjun?

Onko teilla hiljaisia kausia? Mita teette semmoisina?

Miten kehitat tydyhteis6a, sen sisdista yhteistoimintaa ja informaation
kulkua?

Millaista yhteistoimintaa teilla on?

Motivaation luominen ja yllapitaminen

Miten tuet, innostat ja motivoit tydntekijoitasi?

Miten puutut ongelmatilanteisiin?

Tiedatkd millaisia arvoja, paamaaria, uskomuksia ja taitoja henkilts-
tollasi on? Mita?

Pyritké luomaan haasteita?

Miten pyrit pitdmaan hyvaa motivaatiota ylla?

Miten huolehdit oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta? (Onko
siihen tiettyja kaavoja?)

Miten huolehdit tyontekijdiden fyysisestd seka henkisesta jaksami-
sesta?

Esimies motivoijana

Mitk&a ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat ja roolit?

Mitd mieltd olet henkildston itseohjautuvuudesta (ja miten pyrit vaikut-
tamaan siihen)?

Luotatko tyontekijoihisi? (Miten se nakyy?)

Millaista/millaisia johtamistyyleja kaytat? Ts. Miten johdat?
Millainen esimies olet?

Vastaatko siné tuote-/myyntikoulutuksista? (Miten autat niissa asi-
oissa?)

Autatko kaupanteossa tai asiakaspalvelussa? Miten?

Asetatko henkilostollesi tavoitteita? Miten ja millaisia?

Miten naytat esimerkkid henkildstollesi?
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Esimiehen haastattelukysymykset

Palkitseminen motivoinnin keinona

Miten palkitset hyvista suoriutumisista?

Millaisten palkintojen uskot motivoivan henkiléstéasi kaikista parhai-
ten?

Mitd mieltd olet henkisistd vs. aineellisista palkitsemistavoista?
Miten palkitsisit, jos minkaénlaisia rajoja ei olisi?

Millaisen palkinnon uskot tuovan motivaatiota pisimmaksi aikaa?
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Liite 3. Saatekirje

Tervehdys koko Vepsaélaisen porukalle!

Niin kuin ehka jo tiesittekin, myymalanne toimii toimeksiantajana tradenomiopin-
toihini liittyvalle opinnaytetyolle ja nyt tarvitsisinkin Teidan apuanne sen toteutta-
misessa.

Aiheenani on yritysten henkildstétoiminnot/henkilostdasiat ja juuri tassa tydssa
keskityn tarkemmin motivointiin ja tydmotivaatioon henkiléstéjohtamisen nakokul-
masta. Tyoni tarkoitus on tutkia naita asioita juuri Teidan myymalassanne ja tata
kautta myos tuottaa Teille jotain, joka mahdollisesti tuo jatkossa arkeenne lisaa
positiivisia asioita.

Mihin sitten tarvitsisin juuri Teidan apuanne?

Toteutan tyoni laadullisena tutkimuksena, jota varten olen suunnitellut jarjesta-
vani Teille teemahaastattelut. Haastattelut on tarkoitus jarjestaé jokaisen kanssa
erikseen ja tata varten aikaa saisi varata n. 30 - 60min / hl6. Teemahaastattelun
idea on, etta haastattelu on ennemminkin keskustelu kuin kyselytunti. "Haastat-
teluun” voi siis tulla aivan rennosti ja keskustelun aiheetkin olen suunnitellut niin,
ettei niihin tarvitse mitenkaan erikseen varautua tai valmistautua. Myos aikaa on
jokaisen kanssa reilusti, joten vastauksia voi miettia tuolloin aivan rauhassa.

Jotta tutkimukseni voidaan sanoa olevan luotettava, minun taytyy nauhoittaa/aa-
nittdéd haastattelut. Kasittelen aineistoa myohemmin tyon aikana useita kertoja,
joten aanittaminen varmistaa sen, ettei minun tarvitse luottaa pelkastaan omaan
muistiini. Aanitteita ei kuitenkaan kuuntele kukaan muu ja poistan ne kokonaan
sen jalkeen, kun en tyoni puitteissa niitd enaa tarvitse. Myoskaan tyon paperi-
sessa versiossa ei tule nékyviin, mitd kukanenkin on sanonut. Saatan siis kirjoit-
taa tydhoni suoria lainauksia joistain lauseista, mutta tyosta ei kay ilmi, kuka ky-
seisen lauseen on sanonut.

Nyt pyytaisinkin, etta miettisitte yhdessa sopivat ajat naille haastatteluille niin, etta
haastattelisin kaksi henkildd perdkkain jonain paivana ja taman jalkeen esim.
paiva/pari valia ja vasta sitten seuraavat kaksi. Myds sellainen pyyntd on, etté
esimies olisi vimeinen haastateltava ja ettd haastatteluja varten olisi joku rauhal-
linen tila sieltd myymalastadnne. Minun kalenteriini sopivat mitka kaksi paivaa vain
aikavalilta 8. - 17.7. ja kellonajat ovat myds vapaasti Teidan valittavissanne.

Kiitdn Teita kaikkia erittdin paljon ajastanne seka avustanne jo nyt, ja uskon, etta
Tekin saatte tyostani jotain positiivista lisda tydpaiviinne tulevaisuudessa!l
Ystavallisin terveisin,

Jenni Heliste



