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Opinnaytetydn case yrityksena toimii kaupallisen alan yritys X. Opinnaytety6ssa
kasitellaan yhta myymalayksikkdd, joka on osaa suurempaa konsernia. Konsernitasolla
yrityksessa X on tutkittu henkilostdjohtamista, mittareita ja sen vaikutusta
tyontekijoiden tydmotivaatioon, mutta myymalatasolla tAméankaltaista tutkimusta ei ole
suoritettu.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa kasitelladn kahta teemaa, jotka ovat paivittdinen
esimiesty0 ja tydmotivaatio. Teoriaosuuden ensimmaisessa osiossa avataan
paivittaisen esimiestydn sisaltda ja asioita, mitké luovat paivittdisen esimiestyon.
Tyomotivaatiota avataan kolmen motivaatioteorian avulla. Samalla esitellaan, mista
tyontekijoiden tyomotivaatio muodostuu yksilollisesti. Teoriaosuudessa myos
kasitellaan sita, millainen vaikutus tydmotivaatiolla on tyontekijaan ja organisaatioon.
Tarkoituksena on tutkia, minkalainen vaikutus paivittaisella esimiestyolla on
tydmotivaatioon. Tutkimuksen paakysymys on: Miké on paivittdisen esimiestyon
vaikutus tyémotivaatioon?

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelméaa,
jolla pyrittiin saamaan teemahaastattelun avulla vastauksia tutkimuksen
paakysymykseen ja alakysymyksiin. Koska haastateltavien maara on pieni, saadaan
tamankaltaisella haastattelulla mahdollisimman paljon tietoa kyseisten tyotekijéiden
tydmotivaation tasosta ja esimiestyon vaikutuksesta naiden tyéntekijdiden
tyomotivaatioon.

Saatujen vastauksien ja johtopaatoksien avulla pohdittiin kehityskohteita
esimiesty6hon, milla olisi positiivinen vaikutus tyontekijdiden tydmotivaatioon.
Haastatteluissa havaittiin eroja, joissa yksiléiden omat mieltymykset ja kokemukset
korostuivat. Johtop&éatdksissa pohdittiin kehityskohteita, joita tutkimuksen ja tehtyjen
haastatteluiden perusteella I0ydettiin sekd kehitysehdotuksia, joita myymalayksikon
esimies voisi hyddyntaa tyontekijdéidensa motivoimiseksi.
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Thesis was done as a case study for company X. The purpose of this study was to
examine smaller store unit, which is part of a bigger concern. As a concern level they
have studied human resource management earlier but not in a specific store unit
level. This study explores the effects of daily management on employees work
motivation.
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superior’s role in daily management. Second theoretical part consists of three
motivation theories and how motivation forms individually. The aim of this study was
to study how superior’s daily management effect on employees’ work motivation. The
main question for this study was: What is superior’s daily management effect on work
motivation?

The empirical part of the study was done by using qualitative methods. The goal was
to get answers to the main question of the study and to the sub-questions with the
help of the theme interview. Because the small amounts of interviewees, thematic
interview allowed to get more open answers and get more specific details about the
company X.

Based on the results of this study, some improvements were made regarding to the
superior’s daily management. This study focused on how to get positive effect on
employees’ work motivation. Interviews of this study found that there were differences
based on the own likings and experiences of individuals. Tools which the superior of
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LITTEET



1 JOHDANTO

Kaupallisen alan organisaation johtamisessa on paljon haasteita tana paivana. Esimiehen
roolissa olevat henkilot ovat avainasemassa ratkaisemassa arkisia tilanteita tyopaikoilla.
Keskeisimpid haasteita mille tahansa organisaatioille nykypaivana on henkildston
moninaisuus, seké miten sitéd osataan hytdyntaa organisaation hyvaksi.
Toimintaympariston jatkuva muutos vaatii esimiehelta paivittaista lasnaoloa seka ihmisten

ja asioiden johtamista. (Kauhanen 2018, 13.)

Esimies vaikuttaa suuresti tyontekijoiden viihtyvyyteen seka, miten tydntekijat suoriutuvat
tydtehtavistaan. Pienillakin onnistumisilla on mahdollisuus lisata tyontekijoiden
tydmotivaatioita. Esimiehen tarkeimpiin tehtaviin kuuluu poistaa onnistumisen esteita
tyontekijoiden tielta ja mahdollistaa tyon tekemiselle laadukkaan ympariston. Tyontekijoilla
on oltava riittévat resurssit tyon tekemiselle. Esimiehen tulee paivittaisjohtamisen avulla
luoda sellaista yrityskulttuuria, jossa on lupa yrittéé ja epaonnistua ilman pelkoa. (Dustin
2019.)

Esimiestydn suurimpia ongelmia on 10yta& ne keinot, joilla saada tytntekijat
motivoitumaan. TyOyhteis® muodostuu useista erilaisista persoonista, jolloin yksi ja ainut
motivointikeino ei motivoi kaikkia. Esimiehen rooliin kuuluu tunnistaa ndma tydntekijoiden
yksilélliset piirteet ja oppia hydédyntamaan niité paivittaisella tasolla. (Rasila & Pitkonen
2011, 56.)

Tama opinnaytetyd kasittelee paivittaisen esimiestyon vaikutusta tydntekijoiden
tydmotivaatioon. Tarkoituksena on havainnoida naiden kahden teeman yhteytta toisiinsa.
Empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisella teemahaastattelulla, joka toteutettiin
kaupallisen alan case-yritykselle myymalatasolla. Tutkimuksen lopussa kasitellaan

empiirisen osuuden luotettavuutta ja sen kayttokelpoisuutta case-yrityksessa.
1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia, mika merkitys paivittaisella esimiestydlla on
tydomotivaatioon. Samalla halutaan selventaa esimiehen roolia paivittaisessa johtamisessa
sekd, miten esimiestytta pystyy toteuttamaan tehokkaasti nykypaivan organisaatiossa.

Tutkimus tehtiin eradlle tarkemmin maaritteleméattomalle kaupan alan yritykselle.

Kyseessa on laajempi konserni, mutta tdssa opinnaytetydssa kasittelemme pienempaa
myymalayksikkod, jossa henkildstbéa on suhteellisen pieni maard. Konsernitasolla
henkilostojohtamista, sen mittareita ja sen vaikutusta tydntekijoiden tydmotivaatioon on

kasitelty, mutta yksittaisten yksikodiden henkildstdjohtamiseen ei ole sen tarkemmin



perehdytty. Henkilostokyselyitd toteutetaan ajoittain myymala- sekd konsernitasolla, jonka
avulla kartoitetaan esimiestytn tasoa seka tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja asennetta
tyota kohtaan. Opinnaytetydn aihe on siis yritykselle ajankohtainen ja sitd on mahdollista

hyoddyntaa tulevaisuudessa.

Tutkimuksen myo6ta esimiehille tarjotaan mahdollisuus oman myymalansa
paivittaisjohtamisen tehostamiseen, seka samalla koko henkildstén kehittdmiseen.
Opinnaytetydn tavoitteena on tuoda esille esimiestyon vaikutusta tydmotivaatioon ja
myymalatasolle mahdollisia kehityskohteita. Tavoitteena on my6s antaa esimiehelle
tydkaluja paivittdiseen esimiestydhon tydntekijoiden tydmotivaation parantamiseksi.
Vaikka opinnaytety0 tehtiin case-yritykselle, tydta voi hyodyntaa kaikki kaupallisen alan
esimiehet, jotka tydskentelevat esimiesasemassa ja haluavat kehittda tyontekijoiden

tybmotivaatiota.
1.2 Tutkimusongelma

Opinnaytetydn paatarkoituksena on selvittda paivittaisen esimiestyén vaikutusta
henkildston tydmotivaatioon. Tydmotivaatiota ja esimiestyotéa avataan kasitteina ja
pohditaan, mitk& asiat vaikuttavat oleellisesti tytntekijdiden paivittdiseen tyémotivaatioon.
Esimiesnakdkulma on vahvasti koko ajan mukana, ja aihetta on pyritty miettimaan paljon
esimiehen asemasta. Aiheeseen on haettu vastauksia tydntekijoiden mielipiteita
kuunnellen. Opinnaytetydssa kasitellaén esimiestyota ja tydmotivaatiota yleisella tasolla,

mutta johtopaatokset on tehty case-yrityksen tyontekijdiden haastatteluiden pohjalta.

Paakysymys opinnaytetydssa on: Mika on paivittdisen esimiestydn vaikutus
tydmotivaatioon? Tutkimuskysymyksen selvittdmiseksi taytyi saada vastaukset seuraaviin

alakysymyksiin: Mita on paivittainen esimiestyd? Mista tydmotivaatio koostuu?

Empiirisella tutkimuksella haluttiin paasta mahdollisimman l&helle paivittdisen tason tyota
ja niita asioita, joita tydntekijat kohtaavat arjessa paivittain. Samalla tarkoituksena oli
puuttua mahdollisiin ongelmakohtiin ja auttaa case yritysta kehittdmaén omaa
toimintaansa myymalatasolla. Lopputuloksia on myds mahdollista raportoida ylemmaille

johdolle.
1.3 TyoOn rakenne

Opinnaytetyd koostuu kahdesta eri teoreettisesta viitekehyksestd, joissa kasitellaan
paivittaista esimiestyota sekd tydémotivaatioon vaikuttavia asioita. Tarkoitus on myos
tarkastella naiden kahden teoriaosuuden aihealueiden suhdetta toisiinsa. Tutkimuksen

lopussa kasitelladn tyon empiirinen osuus haastatteluiden muodossa.



Teoriaosuuden ensimmainen osio kasittelee paivittaista esimiestydta seka, mita kaikkea
esimiehen paivittdisessa tekemisessa tulee huomioida. Esimiehen paivittdisen johtamisen
roolia tarkastellaan hieman tarkemmin ja pyritddn hahmottamaan, mika on esimiehen rooli
nykypaivan organisaatioissa. Jalkimmainen teoriaosuus havainnollistaa, mita
tydmotivaatiolla tarkoitetaan, seka pyrkii tuomaan esille, mitka asiat tyémotivaatioon

olennaisesti vaikuttavat. Samalla esimiehen roolia tarkastellaan tyémotivaation kannalta.

Tybn empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena teemahaastatteluna, jonka avulla
selvitetaan, mitd kyseisessa myymalassa paivittaisella tasolla tapahtuu.
Tutkimusongelman paakysymysta ja alakysymyksia pohditaan naiden laadullisten
teemahaastatteluiden myota. Nain saadaan tarkempi kasitys siitd, miten yrityksessa asiat

hoidetaan seké kuinka sitoutunut henkilosto on tydhonsa.

1. JOHDANTO

2. PAIVITTAINEN ESIMIESTYO

3. TYOMOTIVAATIO

4. JOHTOPAATOKSET

Kuvio 1. Tydn rakenne



1.4 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelméksi valikoitui kvalitatiivinen teemahaastattelu, koska haastateltavien
maara oli pieni ja talla tavoin saatiin mahdollisimman paljon siséista tietoa case-
yrityksestd. Teemahaastattelulle ominaista on se, etta haastateltavat tietavat etukéateen
tutkimuksen aihepiirit eli teemat, mutta eivat tieda kysymysten tarkkaa muotoa tai
jarjestysta (Hirsijarvi ym. 2009, 205). Lisdakysymysten esittdminen tAméankaltaisen
haastattelun avulla on mahdollista, mikéa lisd& saadun tiedon maaraé. Tama helpotti

henkiloston aktivoimista ja kysymyksiin paastiin kasiksi hieman syvallisemmin.

Haastattelun etuna oli se, ettd kysymysten tekijbille jai enemman mahdollisuuksia
vastausten tulkitsemiseen. Teemahaastattelu valittiin, koska sen avulla oli mahdollista
selvittda yksityiskohtaisempia syita sille, mitka tekijat vaikuttivat tyontekijoiden
tydmotivaatioon eniten. Haastateltaville ei mydskaan selvinnyt haastattelun aihe
etukateen, jolloin haastateltavilta saatiin rehellinen ja perusteltu vastaus. Kysymysten
aikana haastattelija pystyi myos aktivoimaan haastateltavia aiheisiin ohjaavilla

tarkentavilla kommenteilla.



2 PAIVITTAINEN ESIMIESTYO

Tassa osiossa kasitelldén paivittdisessa esimiestydssa tarvittavia keskeisia taitoja, joita
esimiesasemassa oleva henkilo tarvitsee. Myos sanaa esimiesty6 avataan hieman
kasitteena ja samalla pohditaan, mitka asiat ovat pdivittaisen esimiestytn kannalta

keskeisimmassa roolissa.

Kauhasen (2018) mukaan keskeisimpi& haasteita mille tahansa organisaatioille
nykypaivana on henkildstén moninaisuus seka, miten sitd osataan kayttaa ja hyddyntaa
organisaation hyvaksi. Toimintaympariston jatkuva muutos aiheuttaa tulevaisuudessakin
sen, ettd esimiehen paivittdisen toiminnan vastuu nousee koko ajan tarkeammaksi asiaksi
tydymparistossa. Asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja henkildstén ajatukset seké ideat
on pystyttava hydodyntamaan entista maaratietoisemmin ja nopeammin yrityksen kayttoon.
(Kauhanen 2018, 14.)

Esimiestydssa olennaisimpia asioita on osata kayttaa tyontekijdiden, organisaation ja
sidosryhmien resurssit oikein. Naista pyritadn saamaan irti paras mahdollinen hyoty,
unohtamatta tyontekijéiden voimavaroja ja tyoviihtyvyytta. Esimiehen tehtavana on luoda
sellaiset olosuhteet, etta tyonteko on sujuvaa ja henkiloston voimavarat saavat
mahdollisuuden kasvaa. Tamén avulla tydntekijat kokevat tydnsa merkitykselliseksi ja

ovat siihen motivoituneita. (Surakka & Laine 2011, 13.)

Organisaation johtamisessa on paljon haasteita ja esimiehen roolissa olevat henkiltt ovat
avainasemassa ratkaisemassa arkisia tilanteita tyopaikoilla. Esimiesten kaytossa on
oltava laaja kirjo erilaisia taitoja, jotta yrityksen strategia toteutuu paivittaisella tasolla.
Toiminnan osaamista on myds pystyttdva kehittamaan jatkuvasti. Esimies on
nimenomaan tyonantajan edustaja, joka pyrkii valvomaan tyontekijoiden velvollisuuksia

seka oikeuksia lainsdadannon puitteissa (Tyodsuojelu 2018).

Johtamista ja esimiesty6ta on Suomessa erityisesti tutkinut Viitala (2013), joka méaarittelee
naiden olevan henkilostdjohtamisen keskeisimpié osa-alueita. Johtajat ja esimiehet
toteuttavat kaytannésséa hyvin monia henkilostdjohtamisen asioita. He valitsevat,
palkitsevat, auttavat kehittymaéan, ohjaavat, irtisanovat, motivoivat, innostavat, arvioivat ja
kannustavat ty6ntekijoitd ja samalla luovat organisaatioon vaadittua yrityskulttuuria.
(Viitala 2013, 21.)

2.1 Asioiden- ja ihmisten johtamista

On tarkeda ymmartaa, etta esimiesty6 on niin ihmisten kuin asioidenkin johtamista.

Molempia taytyy osata tarkastella ja johtaa samanaikaisesti, jotta johtamisen kokonaisuus



toimii tehokkaasti. lInmisten johtamisessa lainsaadannoén tuntemus on hyvan johtamisen
perusta ja valttamattomyys, jotta esimies ymmartaa omat velvollisuutensa. Asioiden
johtamiseen kuuluu organisaation toimintaprosessien hallinta, suunnittelu, organisointi,
arviointi, kontrollointi seka naihin liittyvaa paatoksentekoa. Tyohyvinvointia tuottava
asioiden johtaminen on erittdin systemaattista toimintaa, jossa tavoitteet ja jarjestelmat
tukevat toimintaa. Kaiken johtamisen perustana on ymmartaa kyseisen organisaation
missio, visio, arvot seka strategia. Sovitut toimintamallit ja pelisdannoét pysyvat samana,

vaikka henkildsto vaihtuisi. (Tyoturvallisuuskeskus 2019.)

Ihmisten johtamisen paatavoite on saada tarvittavat asiat tapahtumaan ja ihmiset
toimimaan halutulla tavalla organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tulee
olla ennen kaikkea yhteistytssa toimimista ja asioiden ratkaisemista yhdessa.
Organisaatiotasolla etukateen sovitut yhtenéiset johtamiskaytannot luovat
oikeudenmukaista ja tasavertaista johtamista. Ihmisten johtamisessa lainsdadannon
tuntemus on hyvan johtamisen perusta ja valttdamattdomyys, jotta esimies ymmartaa omat

velvollisuudet. (Tydturvallisuuskeskus 2019.)

Tyon laatu ja tuloksellisuus
TyShyvinvointi ja tyokyky

Palaute edistymisesta
Osaamisen hyodyntaminen
Innostaminen ja mahdollistaminen
Valtuuttaminen ja yhdessa kehittaminen
Osallistava vuorovaikutus

Mittarit, kehittymisen trendit
Toimintaprosessit, tyoryhmat, verkostot

Tavoitteet, osatavoitteet
Visio, strategia, arvot
Toimintaympaéristo

Kuvio 2. Johtamisen kokonaisuus (Tyoturvallisuuskeskus 2019)

Johtamisen kokonaisuus on tiivistetty kuviossa 2 ja se kuvaa selkeasti, mita paivittaisessa
johtamisessa taytyy huomioida. lhmisten johtaminen on vuorovaikutuksellista ja muita
innostavaa toimintaa. Tarkoitus on pyrkid yhdessé kehittdmaan tydyhteisdsta toimiva
palautteen ja tyontekijoiden osaamisen avulla. Asioiden johtaminen antaa tukea kaikkeen



tydorganisaation toimintaan ja auttaa esimiesta johtamaan alaisiaan tiettyjen mittareiden

ja strategian turvin. (Ty6turvallisuuskeskus 2019.)
2.2 Esimiehen valta ja vastuu

Suomessa lainsdadanté maarittelee hyvin pitkalti niin tydnantajan kuin esimiehenkin
vastuun. Esimiehen taytyy tiedostaa, mitk& ovat hanen vastuunsa muihin tyontekijoihin
nahden, jotta valtytddn suuremmilta konflikteilta yrityksessa. Naiden perusteella
johtamista on osattava soveltaa ja mukauttaa niin, etta kaikki alaiset saavat

oikeudenmukaista kohtelua tytpaikalla. (Tyosuojelu 2019.)

Taulukko 1. Keskeisimmat ty6eldaman lait esimiehen ndkdkulmasta (Kauhanen 2018, 43)

Tyosopimuslaki (55/2001)
Tyoturvallisuuslaki (738/2002)
Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (725/2007)
vastaava kunnissa: Laki tyonantajan ja henkiloston valisesta
yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007)
vastaava valtiolla: Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja
laitoksissa (1233/2013)
Tyoaikalaki (605/1996)
Laki yksityisyyden suojasta tycelamassa (759/2004)
| Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001)
Yhdenvertaisuuslaki (1325/2014)

Kauhanen (2018) kasittelee teoksessaan esimiehen vallan ja vastuun roolia. Usein
kuvitellaan, ettd Suomessa ei ole mitd&n konkreettista, mik& maarittaisi esimiehen
asemaa tyopaikalla. Edella esitetysta (taulukko 1) nékyy seitseman lakia, joita jokaisen
esimiehen pitaisi tuntea ainakin paallisin puolin. Talldin pystytaan valttamaan monia
ristiriitatilanteita. Hankalimmissa tulkintatilanteissa esimiehen kannattaa kuitenkin ottaa
yhteytta juristiin, jotta valtytddn aikaa vieviltd ja usein hyvin kalliilta seuraamuksilta.
(Kauhanen 2018, 43-45.)

2.3 Strategian jalkauttaminen

Useimmissa organisaatioissa esimiehillda on erittéin suuri rooli strategian jalkauttajana

seka viestijana. Strategian tulisi ohjata esimiehen sekéa koko tiimin jokapaivaista tyota.



Tasaisin vdliajoin pitaisi miettia ja fokusoida péaivittaista toimintaa siten, etta toiminta
vastaa strategian mukaisia tavoitteita. Esimies herattaa tyopaikalla keskustelua strategian
nakokulmasta seka pyrkii l6ytama&an yhteisen ndkemyksen ja ymmarryksen strategisesta

suunnasta. (Kariniemi 2019.)

Toimivalla liiketoimintastrategialla on mahdollista saada merkittava kilpailuetu. Strategia
mahdollistaa organisaation tehokkaan tydskentelyn ja resurssien optimaalisen
hyédyntamisen. Onnistunut strategia edesauttaa koko liiketoimintaympariston
innovatiivista hyddyntamisté ja tukee vision mukaista kasvua. Strategiasta ei kuitenkaan
ole hyotya, jos sita ei ole ymmarretty tai siihen ei olla sitouduttu koko organisaatiossa.
(Kriik 2017.)

Strategiaa toteuttava esimiesty® on monessa maarin valmentavaa, osallistavaa,

vastuuttavaa ja valtuuttavaa vuorovaikutusta. Esimiehen tulee suunnitelmallisesti ohjata
vastuualueensa toiminnan asemointi, suunnittelua, kehittymista seké vahvistaa yhteisia
merkityksia yhteisdssa. Strategiaa toteuttava esimiestyd on siis ajattelun, etté toiminnan

johtamista yhdessa muiden tydntekijoiden kanssa. (Consulting Partners 2014.)

Johtamissuunnitelma'\
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Yhteisten merkitysten

vahvistaminen

Toiminnan suunnittelu
ja seuranta

Johtamisen

9 vuosikello

Kehittymisesta

Toiminnan \
sopiminen

asemointi

Dialogi

Kuvio 3. Strategiaa toteuttava esimiestyd (Consulting Partners / Incity Oy)

Ylla olevassa kuviossa (kuvio 3) pyritdan helpottamaan esimiehen roolin hahmottamista

strategian jalkauttajana. Asemoinnilla tarkoitetaan esimiehen vastuualueelle kohdistuvien



muutosvoimien tunnistamista, huomioonottamista seka omien toimintavalmiuksien
arviointia. Toiminnan asemoinnin ldhtékohtana on se, ettd esimiehen vastuualueeksi
jaavat organisaation strategiset linjaukset. Yhteiset merkitykset tarkoittavat koko
strategian toteuttamisen henkista alustaa, vision ja arvojen ymmartamista. Nama tuovat

yhteisollisyytta ja tunne-energiaa henkiloston keskuuteen. (Consulting Partners 2014.)

Toiminnan suunnittelu ja seuranta liittyvat suurelta osin kehityskeskusteluiden
toteuttamiseen. Kehittymisesta sopiminen varmistaa organisaatiossa sen, etté strategia
on valittynyt koko ryhman ja yksildiden tavoitteiksi, toimenpiteiksi seka kehittamistydksi.
Johtamisen vuosikellon mukainen vuorovaikutus yhdistaa strategian osaksi yhteisollista
dialogia ja suunnitelmallista suorituksen johtamista. Vuosikello ja sovellettavat
vuorovaikutuskaytannot auttavat esimiestda muodostamaan strategian toteuttamiseen

tarvittavan johtamissuunnitelman. (Consulting Partners 2014.)

Strategian toteuttaminen on yhteisoéllistd osaamista. Esimiehen vastuulla on erityisesti
varmistaa se, etta toimintaa ohjaavat suunnitelmat ja tavoitteet ovat yhteisesti
ymmarrettyja ja henkilosto sitoutuu niihin. Strategian toteutumiselle vaikuttaa merkittavasti
minkalainen toimintakulttuuri yrityksesséa on. Myos esimiestyota taytyy ohjata ja tukea eli
johtaa yrityksessa ylemmalta tasolta. Esimies on kuitenkin loppujen lopuksi usein
ainoastaan tytnantajansa edustaja ja vaatii tukea ylemmilta tahoilta. (Tydterveyslaitos
2019.)

2.4 Paivittaisjohtaminen

Paivittdisjohtaminen on johtamisen ydintoimintaa, jossa huolehditaan ihmisten ja samalla
koko organisaation strategisesta johtamisesta paivittaisella tasolla. Yrityksessa kaikkien
tydntekijoiden pitaisi ymmartaa organisaation strategia ja pyrkia tekemaan tyénsa
mahdollisimman hyvin, jotta pdastaan asetettuihin tavoitteisiin. Esimiesasemassa olevat
henkiltt ovat avainasemassa huolehtimassa, etté paivittainen tyd toteutuu mallikkaasti.
(Balentor 2019.)

Samoja teemoja lahestyy myos Viitala (2013) kuvatessaan paivittaisjohtamisen roolia
organisaatioissa. Paivittaisjohtamisen perustarkoituksena on pyrkia parantamaan
tyontekijoiden suorituksia ja sitd kautta koko organisaation toimintaa. Esimiehet ovat usein
l[&himpana tyontekijoita ja he pystyvét parhaiten madrittelemaan, mitéa paivittaisella tasolla
tapahtuu. Tarvittaessa eri tilanteisiin on pystyttava reagoimaan nopeallakin aikataululla.
(Viitala 2013, 24-25)

Erinomaisen péivittaisjohtamisen avaintekijoitéd ovat luotettava tiedon kerddminen

tuotannosta, moderni kunnossapidon hallinta seka ymmarrysta lisdéava tiedon visualisointi.
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Olennaisinta on keskittya tuotannon seurantaan seka ongelmien ratkomiseen
paivatasolla. Tama auttaa henkiléstéd nimenomaan kohdistamaan omaa toimintaansa

siihen, mik& on tarkeaa juuri nyt. (Arrow 2019.)
2.4.1 Esimerkilla johtaminen

Paivittdisena esimiehenda toimiminen vaatii nimenomaan kykya innostaa muita
tyontekijoita tekemaan parhaansa. Esimerkilla johtaminen ei saa olla nayteltyd, vaan sen
on lahdettava esimiehesta itsestdan ja sen on oltava aitoa, jotta se tarttuu muihin.
Esimerkin voima perustuu aitouteen ja rehellisyyteen. Pitkdssa juoksussa arki ja etenkin

vaikeat johtamistilanteet paljastavat, millainen esimies oikeasti on. (Nonlinear 2017.)

Tarkeaa onkin, ettd jokainen esimies johtaa omana itsen&én eika esita olevansa jotain
muuta. Kun tiedostaa omat arvot ja asenteensa tyohon, pystyy olemaan itsevarmempi
muiden tydntekijoiden joukossa. Johtajuuden ja esimerkin kantava voima piilee kyvyssa
johtaa omalla tavallaan ja olla tdysin oma itsensa joukon keskelld. Kun esimies tietda
miten toimia hyvin erilaisissa tydtilanteissa, antaa han omalla kayttaytymisellaan

tietynlaisen mallin myds muille. (Nonlinear 2017.)

Esimerkilla johtaminen on yksi tehokkaimmista tavoista saada alaiset tekemé&én tyonsa
tehokkaasti. Kun alaiset nakevat, ettd esimies on valmis kaarimaan hihat ja tekemaan
samoja uhrauksia kuin muutkin, he motivoituvat tekeméaan saman. Nain esimies omalla
tekemisell&d&n innostaa muut seuraamaan hanen omaa esimerkkidan. Esimiehen on
kuitenkin oltava omien sanojensa mittainen eik& kayttaytya eri tavoin kuin han puhuu. Jos
esimies vaatii alaisiltaan jotain mutta tekee itse painvastoin, menee ansaitulta

luottamukselta pohja. (Lipman 2016.)
2.4.2 Tiimin toiminta ja ryhmadynamiikan yllapitaminen

Ollakseen tehokas, esimiehen taytyy tuntea alaisensa osatakseen johtaa heita. Siksi on
tarkead, ettd esimies ymmartad miten ryhmadynamiikka toimii ja mitka asiat siihen
merkittavasti vaikuttavat. Esimiesten tehtavana on huolehtia tehtavien selkeydestd,
tavoitteiden saavuttamisesta sek& hyvan ilmapiirin luomisesta. Taman liséksi heidan pitaa
myds pystya keskittymaan omiin asiantuntijatehtaviinsa seka asiakkaisiin. (Kuusela 2015,
86.)

Esimiehen oma kayttaytyminen vaikuttaa merkittavasti henkilokuntaan ja samalla koko
tiimin rynmadynamiikkaan. Johtaminen on nimenomaan vuorovaikutusta, joten ilmeet,
eleet ja kehonkieli vaikuttavat ihmisiin. Kuuselan (2013) mukaan esimiehen ollessa

kiinnostunut ja kannustava, kokee tyontekija olonsa tarkeédksi ja taman seurauksena oman
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tydnsa myos paljon merkityksellisemmaksi. Talla on merkittéava vaikutus koko tiimin

ryhméadynamiikan kannalta. (Kuusela 2013, 43.)

Tiimityon ja yhdessé tekemisen merkitys korostuu tulevaisuudessa ja se tulee olemaan
my06s suuri voimavara yrityksille. Toimiakseen huipputiimi vaatii erilaisia inmisia, jotta eri
nakokulmat tulevat huomioiduksi tydyhteisdssa. Tiimi toimii tehokkaimmin silloin, kun
kaikki tiimin jasenet ovat omaksuneet ja tietavat tarkoin oman roolinsa. (Salminen 2017,
142-144.) Erittain tarked& on myds tiimitydskentelyn merkitys; yhdessa tekemisen
merkitys ja toisten sparraaminen ja kehittdminen. Kukin tydntekija voi oppia kollegoiltaan

uusia asioita ja keskustella eri toimintatavoista. (Kauhanen 2018, 18.)
2.4.3 Vuorovaikutusosaaminen

Kaikki ihmisten kanssa toimiminen on jollain tavalla vuorovaikuttamista. Tamé on
valttdmaton taito useimmilla tydpaikoilla ja etenkin esimiesasemassa olevilla ihmisilla.
Toimiva vuorovaikutus vaatii kyvykkyytta, osaamista tai kayttaytymista, jota jokainen voi
opetella tai harjoitella. Vuorovaikutus on myos omalla tavallaan vaikuttamista muiden
ihmisten asenteisiin ja samalla esimiehet pystyvat kayttamaan tata keinona saamaan
alaiset innostumaan yhteisista asioista. Mitd enemman johtaja on henkilokohtaisesti
tekemisissa ihmisten kanssa, sita paremmin h&nen asenteensa tarttuu muihin. (Huhtala
2015, 59-60.)

Esimiesviestinté ja esimiehen vuorovaikutustaidot ovat hyvin olennainen osa
johtamisosaamista. Kyseisia taitoja tarvitaan kaikissa niissa tilanteissa, joissa esimies
kohtaa tyontekijan, kollegan, asiakkaan tai jopa oman esimiehensa. llman hyvia
vuorovaikutustaitoja on lahes mahdotonta johtaa yksikkdaan tuloksellisesti. (Balentor
2019.)

Huttunen (2018) kasittelee teoksessaan vuorovaikutustaitoja ja korostaa, ettd suurin osa
naista lahtee hyvan kayttaytymisen perusteista. Naita taitoja myos esimiehet tarvitsevat
paivittdisessa tekemisessa johtaakseen yksikkdaan tuloksellisesti. Alla listattuna

merkittavia taitoja erityisesti esimiehille:

¢ Empaattisuus: kyky tunnistaa toisen tunnetiloja ja nakdkulmia seka samalla
asettua toisen asemaan.

e Kunnioitus: toisten kunnioittaminen ja mielipiteiden huomioiminen.
e Positiivisuus: kyky ja taito ndhda myonteiset puolet asioista.
¢ Motivointi ja innostamistaidot: kyky saada muut ihmiset mukaan yhteiseen

tekemiseen.
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e Yhteishengen luominen: hyvan ilmapiirin luominen.

e Kuuntelutaito: kyky kuunnella lasnaolevasti eri tilanteissa.

e Palautteenantamiskyky: kyky antaa oikealla tavalla ja oikeassa paikassa palautetta
niin onnistumisista kuin myos vaikeista asioista.

(Huttunen 2018, 105.)

YIl& mainitut vuorovaikutustaidot ovat hyvin pitkalti hyviin kaytéstapoihin liittyvia asioita,
joita opitaan jo hyvin nuoresta pitaen. Nama taidot ovat kuitenkin avainasemassa
esimiesten paivittaisessa johtamisessa. Mitd enemman ollaan tekemisissa ihmisten tai
asiakkaiden kanssa tyopaikalla, sitéd tarkeAmmaksi vuorovaikutusosaaminen korostuu.
Hyva esimies osaa soveltaa néita taitoja alaisiinsa ja sita kautta luomaan aitoa

vuorovaikutuksellista kulttuuria tyopaikalle. (Huttunen 2018, 106.)
2.4.4 Monipuolinen viestinta ja tiedonkulku

Monipuolinen viestinté ja tiedon kulkeminen organisaatioissa on nykypaivana suuri
haaste. Jotta tyOpaikan erilaisista asioista voidaan keskustella ja paattaa yhdessa,
tarvitaan paljon enemman tietoa kaikkien osapuolten saataville. Esimiehella ei valttamatta
ole itsellakaan aina saatavilla tarvittavaa tietoa, mité jakaa alaisille. Ylimman johdon
vastuu ja avoin organisaatiokulttuuri edesauttavat tiedon kulkemista eri osastoilta toisille.
(Huttunen 2018, 122-123.)

a: N

KENELTA TIETOA MITA/MISTA ASIASTA TIETOA?
KAIVATAAN?
Liittyyko se

+ Johto « Omaan tyéhon / tyéprosessiin?
« Esimies « Yhteiseen tyoprosessiin?
« Toinen tiimi « Tiimin yleiseen toimintaan?
+ Asiakas « Organisaatioon laajemmin?
+ Oma tiimi « Priorisointiin?
MISSA MUODOSSA? MILLAISTA TIETOA? MIHIN ASIAAN?
« Sahkoinen « Faktaa, infoa - ymmarrykseen?
« Vuorovaikutuksellinen « Tulkintaa - tietaa mita tehda?
« Yksilollisesti « Ennakoivaa tietoa - minne
« Koko tiimille yhdessa menna?
« Saanndllisesti vai « Tietoa menestyksestd?

tarvittaessa? « Palautetta (positiivinen /

K korjaava)? J

Kuvio 4. Tiedonkulun ydinkysymykset (Huttunen 2018, 121)
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Huttunen (2018) kasittelee kirjassaan viestintda ja millaista tietoa organisaatiossa
tarvitaan. Kuvio 4 kertoo hyvin perusteellisesti, mita kaikkea viestinndssa on syyta
huomioida. Ensin pitda selvittaa kenelta tietoa kaivataan, ja missa muodossa sen
odotetaan tulevan. Viestinta voi olla sahkoista tai vuorovaikutuksellista ja se voidaan
kertoa yksildllisesti tai koko tiimille yhdesséa. Olennaista on myos tiedostaa kenelté tietoa

tarvitaan ja ketkad ovat vastuussa tiedon jakamisesta. (Huttunen 2018, 121-123.)

Tiedon jakamisessa taytyy olla selvéd& mihin asiaan annettu informaatio tarkalleen liittyy,
jotta sitd osataan analysoida oikein ja oikeassa ympéristossé. Viestinnassa olennaista on
se, etta se saavuttaa halutun kohderyhman. Tiedonkulkuun liittyen olennaisimpia asioita
on tietda, minkalaista tietoa jaetaan, sekd mihin asiaan halutaan erityisesti kyseisella
tiedolla vaikuttaa. (Huttunen 2018, 122-123.)

Esimies on usein ensimmainen henkild, joka ottaa tiedon vastaan johdolta. Tata tietoa
jaetaan tarpeen mukaan alaisille eteenpain. Esimiesviestinndssa onnistumisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa esimiehen viestintd synnyttaa halutun vaikutuksen. (Balentor
2019.)

2.5 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen on yksildn osaamisen ja ammattitaidon kehittamista koko
tyduran ajan. Omassa tyossa osaamisen kehittdminen voi olla osaamisen paivittamista,
laajentamista, syventamista tai jopa kokonaan uudelleen suuntaamista. Esimerkkeja

paivittdiseen osaamisen kehittdmiseen:

o kehityskeskustelut

e valmennuskeskustelut
e perehdyttaminen

e tavoitekeskustelut

e myyntipalaverit

e tyOnopastus

e palautekeskustelut

e yhteisty0 ja verkostot.
(Tyoterveyslaitos 2019.)

Yrityksen kilpailukyky riippuu nimenomaan siita, mita yrityksessa osataan, miten kyseista
osaamista kaytetaan ja kuinka nopeasti pystytdan oppimaan uutta. Osaamisen johtamisen
tarkeimpid asioita on yrityksessa toimivien tydntekijdiden osaamisen tason nostaminen ja

vaaliminen seka sen tehokas hyodyntaminen. Osaamisen johtamisen tulosten pitaisi
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nakya organisaatiossa kehittyneina toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina

ja lopulta parantuneella taloudellisella tuloksella. (Viitala 2013, 170.)

Osaamisen kehittamisen tavoite on kokonaisvaltaisesti kehittaa tyoyhteiséa ja samalla
koko organisaatiota. Kehittdmisen suunta seka tavoitteet lahtevét organisaation
strategisista tavoitteista. Osaamisen kehittamisen merkitys ja tarkeys taytyy tunnistaa aina

organisaation ylinta johtoa mydden. (Ekonomit 2019.)

Esimiehen vastuulla on huolehtia ja kannustaa tydntekijoita paivittaisella tasolla
parempaan suoritukseen. Heilla on myds vastuu siita, etta organisaatiossa
mahdollistetaan jatkuvan oppimisen ilmapiiri ja aito halu kehittyéa kyseisessa tydssa.
Esimiehen on osattava tarkastella tyontekijoita yksiloina ja ymmarta, mitkéa ovat heidan
vahvuutensa ja heikkoutensa seka milla tavoin henkiléstoa pystyisi kehittdmaan, jotta

tuottavuutta pystytdan parantamaan. (Accountor 2016.)

Osallistava tai valmentava johtaminen auttaa myds tyontekijoita miettimaén asioita ja
samalla kehittam&a&n omaa toimintaa eteenpéin. Tama tarkoittaa sitd, etta esimies ei anna
valmiita vastauksia henkildston esittamiin kysymyksiin, vaan pakottaa heidat itse
miettimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja eri tilanteisiin. Talléin esimies opettaa henkilostoa

ratkaisemaan ja paattdmaan asioita omatoimisesti. (Kauhanen 2018, 18.)
2.6 Luottamus osana johtamista

Esimies ndhdaan ennen kaikkea auktoriteettina, jota kuunnellaan. Koska esimies antaa
itse omalla esimerkillaén suunnan koko organisaation tekemiselle, hdnen tulee noudattaa
my0s itse annettuna saantdja ja normeja. Jos han toimii painvastaisella tavalla kuin itse
sanoo, on esimiesta vaikea pitaa luotettavana. Tyoyhteisdssa esimiehen tulee olla
sellainen henkild, johon alaiset pystyvat luottamaan ja tarvittaessa tukeutumaan. (Kuusela
2015, 86.)

Luotettava tydymparistd rakentuu inmisten valisen luottamuksen varaan. Kun luottamus
nakyy tyopaikalla, tydymparistd on paljon interaktiivisempi. Tasta seuranneita tuloksia
ovat nopeammat ongelmanratkaisut, parempi kommunikointi koko tiimin kesken ja
monipuolisemmat innovaatiot. Talla on merkittdva vaikutus mygs tuottavuuden kannalta.
Avoin ja luottamuksellinen tydyhteiso ratkoo yhdesséa ongelmia ja saa nain toimintaa
paljon tehokkaammaksi. (Comaford 2015.)

Luottamuksen ansaitseminen ei tapahdu hetkessé, vaan se on tultava esille
pitkdjanteisessa paivittdisessa tekemisessa. Aarimmaisen tarkeda on se, etté alaiset

kokevat esimiehen olevan lasna ja helposti lahestyttdva. Nain asioista uskalletaan puhua
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ja ongelmakohtiin tarttuminen on paljon tehokkaampaa. Avoimuus ja luottamus kulkevat
kasi kddessa organisaatiossa. Hyva esimies ymmartaa, etta luottamus on ansaittava ja
hanen tekonsa ovat selkeitd seka johdonmukaisia. Esimiehen tehtavana on ajaa koko

tydyhteison yhteisia etuja tydpaikalla. (Aarnikoivu 2011, 23-24.)

Luottamusta herattava esimies on vuorovaikutteinen ja han on aidosti kiinnostunut
tyoyhteisdn toiminnasta. Esimiehen tehtavana on kayda arjessa vuoropuhelua alaisten,
kanssa tavoitteena merkityksen luominen alaisen tekemalle tydlle seké yhteisen
ymmarryksen syntyminen. Tama onnistuu esimiehen johdonmukaisella seka selkealla
viestinnalla. Vaarinymmarryksilla saattaa olla suora vaikutus tydntekijoéiden motivaatioon.
(Aarnikoivu 2011, 34-35.)

Usein esimiehesta muodostuu luottamuksen kulmakivi, ja hdnen vastuutehtavakseen jaa
huolehtia luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisesta ty6paikalla. My6s tydpaikan
epakohtiin on pystyttava puuttumaan riittdvan nopeasti, jotta valtytddn ylimaaraisilta
konflikteilta. Nykypaivana kaikki tydelamaa koskevat tutkimukset tuovat esiin sen seikan,

ettd henkildsta kaipaa nykyistd enemman palautetta esimiehiltddn (Kauhanen 2018, 47).
2.7 Yhteiset tavoitteet ja kannustaminen

Alaisten on pystyttava ymmartdmaan mita heiltd itseltdén seka koko tiimiltd odotetaan.
Olennaista on ymmartaa, mitk& ovat tyon kannalta merkittavimpia asioita ja mita asioita on
syyta priorisoida muiden edelle. Esimiehen rooliin kuuluu yhteisista tavoitteista puhuminen
seka niihin kannustaminen péivittaisella tasolla. On valttamatonta, etté joskus tyontekijalla
voi olla paallekkain useampi projekti kdynnissa, jolloin esimiehen tehtdvana on huolehtia,

ettei tydmaara kasva liilan vastuulliseksi. (Kariniemi 2019.)

Tavoitteiden asettelussa on maéariteltava selkeasti, onko kyseessé maaréallisesti vai
laadullisesti kuvattavissa oleva tulos. Sen on my6s oltava mitattavissa oleva asia, jota
voidaan arvioida erilaisten mittareiden avulla, tai jonkun ulkopuolisen sidosryhman kautta.
Mittareita voi olla esimerkiksi raha, aika, laatu, asiakastyytyvaisyys- tai tehokkuusmittarit.
Tavoitteisiin padsemiseen vaaditaan tydyhteistssa inhimillisyytta ja toisten auttamista,
silla tavoitteiden saavuttaminen ei ole ainoastaan esimiesten vastuulla (Tyoterveyslaitos
2017.)

Esimiehen on oltava tietoinen siit4, kuinka realistinen annettu tavoite on. Sen pitaa olla
rittdvan haastava ja kunnianhimoinen, mutta ei liilan yliampuva. Tavoite pitdd myds olla
saavutettavissa annetulle ajanjaksolle. Tavoitteen merkitys katoaa jo heti alussa, jos

tiedetaan ettei tavoitteeseen voida paasta. Tyontekijan nakdkulmasta tarkasteltuna,
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tavoitteen pitaa olla riittavan motivoiva, jotta sen toteuttaminen tuntuu mielekkaalta

haasteelta. (Kariniemi 2019.)
2.8 Suorituksen arviointi

Jotta paivittdinen ja viikoittainen ty6 toteutuu tehokkaasti, on tydntekijoiden suorituksia
seurattava. TAma on ainoa tapa parantaa tuottavuutta paivittisella tasolla. Esimies on
vastuussa, etté sovitut asiat tehddan ja niista annetaan palautetta. Palautteen pitda olla
mahdollisimman jatkuvaa, arkipéivaista ja mahdollisimman oikea-aikaista. Hyvan
palautteen antaminen on konkreettista ja perusteltua. Sen tarkoitus on kirkastaa tavoitteita

ja antaa niiden toteutumiselle tukea. (Kariniemi 2019.)

On reilua sopia tydyhteisdssa yhteiset pelisddnnét, kuinka tydntekijéiden seurantaa
toteutetaan arjessa. Taman lisdksi esimiehen on huomioitava alaistensa tyttavat ja
kokemus vastaavanlaisissa tehtavissa. Nain esimies tietaa ketka mahdollisesti tarvitsevat
enemman apua ja tukea omissa tyttehtavissaan. Kokeneemmille tyontekijdille esimies voi
jopa olla paha motivaation tappaja, jos koko ajan joku on hengittamassa niskaan.
Tarkeinta on kuitenkin esimiehend viestia, ettd tarvittaessa olet kaytettavissa kysymyksia

tai keskusteluja varten. (Kariniemi 2019.)

Huttunen (2018) puhuu esimiehen vastuusta kaytannon tasolla. Organisaation ja
esimiehen oman yksikén seuranta pitdé olla jatkuvaa seka maaratietoista. Ymparistdossa
on syyta tarkkailla asiakkaiden kayttaytymista ja toimintaa ja toiveita seka kilpailun tuomia
muutoksia. Esimiehelld pitéda olla selkeéd kasitys yksikon sisaisesta toiminnasta ja siita

mitd misséakin tapahtuu seka miten todellisuudessa toimitaan. (Huttunen 2018, 46.)

Nopea reagointi tilanteisiin ja varhainen puuttuminen havaittuihin epakohtiin on esimiehen
asemassa olevalle henkiltlle &arimmaisen tarkedd, jotta ongelmat eivat kerkeéd kasvaa
liian suuriksi. Siksi esimiehen on oltava paivittiisella tasolla koko ajan erittain
tarkkaavaisena ja mahdollisesti annettava nopeaakin palautetta henkilostolle. Palautteen
antaminen on syyta olla niin kiittavaa kuin korjaavaakin. Nykypaivana kaikki tybelamaa
koskevat tutkimukset tuovat esiin sen seikan, etta henkilosta kaipaa nykyistd enemman

palautetta esimiehiltdan. (Kauhanen 2018, 47.)

Palautekulttuurin yllapitaminen on ylipdataan organisaatiossa hyodyllista. Se ei ole
ainoastaan esimiehen velvollisuus tai yksinoikeus, vaan jokainen tydntekijakin voi toimia
asiassa esimerkkind. Nain rakentavien mielipiteiden esittdmisesta onnistuttaisiin
tekemaan arkipdivaa. Tama taas puolestaan parantaisi koko tiimin tehokkuutta ja yhteista
tekemista. Kokemusten ja eri toimintatapojen jakaminen seka yhteinen oppiminen tulisi

nahda keinona kehittaa paivittaista tekemista tiimin sisalla. (Kariniemi 2019.)
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2.9 Tyohyvinvoinnin edistdminen esimiehen nakokulmasta

Esimiesasemassa olevan henkilon taytyy ymmartad, mik& merkitys tydhyvinvoinnilla on
tydmotivaation kanssa. Toimivan johtamisen tarkoitus on tuottaa tulosta ja yllapitaa
tybhyvinvointia. Kun tydhyvinvointi ja sen kehittaminen lisatadan osaksi koko organisaation
strategiaa, saadaan huomattavasti tehokkaampi kokonaisuus myos tuloksen kannalta

(Tyoturvallisuuskeskus 2019).

Viitalan (2013) mukaan vain hyvinvoiva henkildstd pystyy tydskentelemaan tehokkaasti,
oppimaan, kehittymaan seké tuottamaan luovia ratkaisuja ja tuottamaan uusia
innovaatioita. Tyontekijoiden fyysinen ja henkinen hyvinvointi vaikuttaa hyvin paljon tyon
tuottavuuteen. Hyvinvointiin vaikuttavat niin yksil6lliset asiat kuin tydymparistonkin
viihtyvyys. TyOhyvinvoivassa ty0ymparistossa taytyy havainnoida, mitk& asiat tuottavat
mielekkyyttd ja voimaantumista tehtya ty6ta kohtaan. Hankalissakin olosuhteissa on

mahdollista innostua ja nauttia ty6sta. (Viitala 2013, 212.)

Tyo6ntekijoiden hyvinvointi tulee tulevaisuudessa korostumaan paljon ja siihen on syyta
kiinnittdd huomiota myos esimiesndktkulmasta. Tyohyvinvointi pitdd ennen kaikkea
nahda investointina, mika vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen
ja myds maineeseen. Tydhyvinvoivan yrityksen tyontekijat ovat paljon motivoituneempia

suoriutumaan tyotehtavistaan. (Tyoterveyslaitos 2019.)

Esimiehen rooliin kuuluu huolehtia tyon tasaisesta jakautumisesta tydntekijoiden
keskuudessa seka kaikkia on kohdeltava tasapuolisesti. Kun tyontekija saa kayttaa tydssa
vahvuuksiaan ja tydolosuhteet mahdollistavat innostuksen seka kehityksen, on ty6 paljon
mielekkddmpaa. Nain saadaan tyontekijat sitoutumaan ja saamaan aikaiseksi parempia

tuloksia myos tuottavuuden kannalta. (Kauhanen 2018, 46-47.)
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3 TYOMOTIVAATIO

Tama osio kasittelee termia tydmotivaatio ja, mista asioista tydmotivaatio muodostuu.
Osiossa kaydaan myos lapi, mitk& asiat teoriassa vaikuttavat tydntekijoiden
tydmotivaatioon. Tarkoituksena on avata erilaisia motivaatioteorioita, ja millainen merkitys
tydmotivaatiolla on tyontekijalle ja organisaatiolle. Lopussa avataan hieman nykypaivan

palkitsemisjarjestelmia.

Tybmotivaatio on kiinnostanut useita psykologian tutkijoita aina 1900-luvun alusta tahan
paivaan asti. Suurimpia esimiesten ongelmia ja kysymyksia on se, miten saada tyontekijat
motivoitumaan. Tydyhteisd muodostuu erilaisista persoonista, joten yksi ainut
motivointikeino ei pade kaikkien kohdalla. TAma johtuu siité, etta erilaisten ihmisten

motivoitumiseen vaikuttaa erilaiset asiat. (Rasila & Pitkonen 2011, 56.)

Tybmotivaatio on kokonaisuus, joka synnyttaa yksilossa tahtotilan toimia ja myos yllapitaa
toimintaa. Tyémotivaatio antaa yksilélle energiaa tyontekoon. Tyémotivaatio ohjaa
tyontekijaa siihen suuntaan, joka on yksilolle térkeda ja arvokasta. Tyomotivaatio eroaa
motivaatiosta siten, ettd siina huomioidaan myds ulkoisia tekijoita eika pelkastaan yksilon
omia ominaisuuksia. Tydomotivaatiolla on suora vaikutus organisaatioiden tuottavuuteen,

palvelujen tasoon, henkiloston tydhyvinvointiin seka tyén laatuun. (Sinokki 2016, 104.)

Motiivit synnyttavat tydmotivaation. Motiivit ovat psyykkisia syita sille, miksi toimimme niin
kuin toimimme. Nykymaailman tydmotivaatio koostuu suurelta osin siitd, mit& yksilo kokee
itselleen arvokkaaksi. Raha ei ole riittdva motivaatiotekija, vaan yksilon taytyy myos pitda
siitd mita tekee. Esimies ei voi luoda motivaatiota, vaan tarkeaa on loytaa tydntekijdiden

motiivit ja ne tekijat, joista tydntekija itse motivoituu. (Zehnder 2017.)

TyOdmotivaatio on tydnteon ja tydntekijan vuorovaikutusta, johon liittyy yksilon tarpeiden
lisdksi paljon ulkopuolisia tekijoita. Tyontekijan tydmotivaatioon vaikuttavat tydntekijan
persoonallisuus, tydon ominaisuudet, tydymparistd ja elamanvaihe. Tydmotivaatioon
vaikuttavat myos tyontekijan tyokyky seka psyykkinen- ja fyysinen hyvinvointi.
TyOmotivaatio voi olla siséista tai ulkoista motivaatiota. Kuten edell& mainittiin, jokainen
yksilé on oma persoonansa ja sen takia jokainen motivoituu eri asioista. Yksi voi
motivoitua pelkasta rahallisesta palkkiosta, toinen motivoituu ihmisten auttamisesta ja

kolmas motivoituu rutiineista, jotka toteutuvat tyéta tehdessa. (Sinokki 2016, 81.)

3.1 Motivaatioteoriat

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen osaan, sisalto- ja prosessiteorioihin.

Motivaatioteorioita on lukuisia ja monet teoriat on johdettu tai kehitetty aikaisemman
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teorian pohjalta. Tassa luvussa kasitellaan teorioista kolme, kaksi siséltdteoriaa ja yksi
prosessiteoria, jotka ovat hyvin tunnettuja sekd ne ovat usean teorian pohja. Abraham
Maslow’n tarveteoria ja Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria ovat sisaltdteorioita ja
Victor Vroomin odotusarvoteoria prosessiteoria. Tyontekijan motivaatioon vaikuttaa useita
tekijoita, joita teoriat selittavét eri ndkékulmista ja siksi tyémotivaatioita ei pysty
selittémaan taysin yhden aikaisempien teorioiden perusteella. Esimiehen ei kannata
sivuuttaa motivaatioteorioita taysin, vaan kayttaa niita tydkaluna tydntekijoiden
motivoimiseksi. (Rasila & Pitkonen 2011, 40)

3.1.1 Maslow'n tarveteoria

Abraham Maslow’n (1954) tarvehierarkiateoria on tunnetuin tarveteoria, jonka pohjalta
useat tutkijat ja teorioiden kehittajat ovat tehneet omat tulkintansa. Maslow’n mukaan
ihmisten yksildlliset tarpeet jakautuvat viiteen osaan, jotka ovat: fysiologiset tarpeet,
turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostukset tarpeet ja itsensa toteuttamisen
tarpeet. (Harisalo 2010, 69.)

Fysiologiset tarpeet pitavat sisallaan yksilon sisalta tulevia fyysisia tarpeita, kuten janon ja
nalan tunne seka hengittdminen. Nama tarpeet ovat tarkeita selviytymisen ja
lisddntymisen kannalta. Turvallisuuden tarpeisiin kuuluu fyysiset ja henkiset suojat.
Ihminen tarvitsee terveyttd, suojaa, tytta seka resursseja elamamme vakauttamiseksi ja
juuri turvallisuuden tarpeet edesauttavat naita asioita. Sosiaaliset tarpeet ovat seuraava
askel kohti tarpeiden tayttamista. Kun alempien tason tarpeet on taytetty, olemme
motivoituneita keskittym&aan elamamme sosiaaliseen puoleen kuten kommunikointiin,
yhteistssa elamiseen ja ystavyyteen. Arvostuksen tarpeet tulevat alempien tarpeiden
tayttymisen johdosta. Kun ihminen saa tarpeeksi onnistumisia niin tyéssa kuin
sosiaalisessa elamassa, alamme kaivata arvostusta tehdysta tydsta. Kyse voi olla
positiivisesta palautteesta esimiehelta tai hyva maine ystavapiirissa. Itsensa toteuttamisen
tarpeet liittyvat itsensa kehittamiseen ja mahdollisuuteen kehittda itsedan. Tyon ilo

mabhdollistaa halun kehittyd tyéssaan. (Mielenlhmeet 2018.)

Maslow on kuvannut teorian pyramidimaisella rakenteella, jossa aineelliset tarpeet ovat
alimmaisena ja yksilon sisalté tulevat tarpeet ylimmaisend. Rakenne on esitetty kuviossa
5.
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Reensa
toteuttaminen

Arvostuksen tarve

Sosiaaliset tarpect

Turvallisuden tarve

Fysiologeset tarpeet

Kuvio 5. Maslow’n tarvehierarkia (Moisalo 2011, 337.)

Tyo6ntekija on motivoituneempi, mité ylemmas esimies ja organisaation johto paasevat
pyramidissa. Tarkeinta on tayttaa alimmat tarpeet ja askel kerrallaan nousta pyramidin
huipulle. Maslow muistutti tutkimuksessaan, etta tarpeet eivat valttamatta kulje
hierarkkisesti, vaan jokin tarve voi nousta esiin aikaisemmin kuin esimerkiksi alempana

ollut tarve. Tama on taysin yksilosta riippuvaa. (Mielenlhmeet 2018.)
3.1.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Frederick Herzbergin (1968) luoma kaksifaktoriteoria on Maslow’n tarveteorian ohella yksi
tunnetuimmista sisalléllisista tarveteorioista. Kaksifaktoriteoria eli motivaatio- ja
hygieniateoria perustuu olettamukseen, jossa sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat
tydntekijan motivaatioon. Herzberg on luokitellut siséiset tekijat motivaatiotekijoiksi ja
ulkoiset tekijat hygieniatekijoiksi (ks. kuvio 6). (Sinokki 2016,104-105.)



Hygieniatekijat (ulkoiset tekijat)
Tyotyytymattomyys

Palkka

Tyoymparisto

Tydolosuhteet

Tydilmapiiri

Johtaminen

Organisaation strategia ja hallintomalli
lhmissuhteet tyossa

\ Tyotyytymattomyyden puuttuminen

TYOMOTIVAATIO

A Tyotyytyvaisyys

Saavutukset

Eteneminen uralla

Tunnustus

Vastuullisuus

Tyon luonne

Henkilokohtainen kasvu ja kehitys
Tydtyytyvaisyyden puuttuminen
Motivaatiotekijat (sisdiset tekijat)

Kuvio 6. Herzbergin kaksifaktoriteoria (Sinokki 2016, 106)

Hygieniatekijoiden puute aiheuttaa tyontekijadn huonovointisuutta. Motivaatiotekijoita
parantamalla ja lisaamalla, parannetaan tyéntekijan hyvinvointia. Herzbergin mukaan
huonosti hoidetut hygieniatekijat aiheuttavat tydntekijassa tyytymattdmyytta, mutta
kuitenkaan ne ei hyvin hoidettuna vaikuta suuresti tyytyvaisyyteen. Teorian mukaan
motivaatiotekijoiden hyvin hoitamisella on puolestaan suuri vaikutus tyytyvaisyyteen,

mutta huonosti hoitamalla ei ole suurta vaikutusta tyytymattdmyyteen. (Miner 2006, 67)

Yleisesti ajateltuna, tydtyytyvaisyyden vastakohtana on tyotyytymattémyys. Herzberg
kehitteli ajatuksen, jossa tyotyytyvaisyytta ja — tyytymattomyytta kuvattaisiin erillaan
toistaan, kuten Kuvio 6 esittdd. Herzbergin mukaan tyotyytymattomyytta kuvattaisiin
tyotyytyvaisyyden puuttumisella. (Sinokki 2016, 105.)

3.1.3 Vroomin odotusarvoteoria

Victor Vroom julkisti vuonna 1964 odotusarvoteorian. Vroomin mukaan motivaatio syntyy
kolmesta tyontekijaa aktivoivasta teesista, tyontekija luottaa tavoitteiden realismiin ja

saavuttamiseen, tavoitteilla on merkitysta seka tavoitteiden saavuttamisesta saa toivotun
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palkkion. Odotusarvoteoriaa kaytetdan paljon yritysmaailmassa esimerkiksi

palkkiojarjestelmien suunnittelussa. (Sinokki 2016, 110.)

Vroomin mukaan motivoitumisen saavuttamiseksi, tydsta suoriutumisella taytyy olla
valinearvoa eli hyotya, jota tydntekija on toivonut. Tydntekijan taytyy luottaa omiin
kykyihinsa, jolloin motivaatio voidaan saavuttaa. Palkkio ei saa olla liian vaikeasti
tavoiteltavissa eika mydskaan liian helposti. Taman teorian omaava esimies kykenee
Ibytamaan paremmin tyontekijdiden omia odotuksia tydpaikkaa kohtaan seka asettamaan

motivoivat tavoitteet. (Dininni 2010.)
3.2 Tyomotivaation vaikutus tydntekijaan

Tybmotivaatiolla on merkittava vaikutus tyontekijan jaksamiseen ja tydhyvinvointiin.
Sisaisesti tai ulkoisesti motivoitunut tydntekija jaksaa huomattavasti paremmin fyysisesti
seka henkisesti. Jaksaminen edesauttaa tytntehokkuutta, jolloin tydn tulos heijastuu myos
tydntekijalle. Tydmotivaatio on yhteydessa tydhyvinvointiin ja tydsta suoriutumiseen.
Motivoituneet tydntekijat luovat hyvan tydilmapiirin, joka parantaa tydhyvinvointia
yrityksessa. Tyomotivaatio on tarkea voimavara tyontekijalle, koska edella mainittujen
seurauksien mydta tydntekija viihtyy ja jaksaa tydssaan paremmin. Monet viettavat tyossa
tyokavereiden kanssa enemman aikaa kuin kotona, ja siksi on tarke&a, etta tyopaikalla
viihdytaan. Tyontekija voi yleiselld tasolla hyvin, silloin kun tdma asiat ovat kunnossa.
(Sinokki 2016, 84-86.)

Asenne ty6ta kohtaan heijastuu useimmiten myés muille elaman alueille. Esimerkiksi
negatiivinen asenne tyota kohtaa voi nakya vasymyksena arjessa, ihmissuhteiden
yllapidossa ja muussa tekemisessa. Motivoitunut tyéntekija usein saa aikaan parempia
tuloksia, jolloin saatu palaute on myos positiivista. Tama luo tydntekijalle onnistumisen
kierteen, joka lisda tyémotivaatiota. Tydntekija, jolla ei ole tydmotivaatiota, usein saa
huonoja tyotuloksia. Seurauksena voi olla palaute, joka huonontaa tydntekijan
motivaatiota entisestddn. Oikeanlaisella palautteella edistetdan tyontekijan tydmotivaatiota
seka tyontekija ottaa palautteen kehittavana asiana. Tydntekijan tyémotivaation kannalta

johtamisen tulisi olla johdonmukaista ja kehittdvaa ihmisten johtamista. (Sinokki 2016, 86.)

Tybssé jaksaminen on seurausta tyémotivaation tasosta. Tyémotivaatioon vaikuttavat
tekijat ovat myos tydssa jaksamisen perusedellytyksid, esimerkiksi uuden oppiminen, tyon
mieleisyys, tydilmapiiri ja elaméantilanne. Ty6hyvinvoinnilla on myds suuri merkitys
tyontekijan tydssa jaksamiseen, koska osa motivaation ulkoisista tekijoista liittyy yrityksen

tybhyvinvointiin. Tydmotivaatio vaihtelee ajoittain, jolloin luottamus tekemiseen tulee



23

esimiehelta. Arvostus tydsta, oikeuden mukainen esimies ja palkitseminen edesauttavat
tyossa jaksamista. (JHL 2019.)

3.3 Tyomotivaation merkitys organisaatiolle

Motivoituneet tyontekijat ovat yritykselle voimavara ja huomattavasti tehokkaampia kuin
tyétaan vakisin tekevat. Motivoitunut ja tyytyvainen tydyhteisd kasvattaa yrityksen tulosta
puolella, kun vertaa tyytymattoman tydyhteistn yritykseen. Tydmotivaatio vaikuttaa myods
tyontekijoiden ahkeruuteen ja tydtehokkuuteen, joka on puolestaan organisaatiolle
positiivinen asia. Motivoitunut tydntekija on valmis tekemaan organisaation eteen
enemman t6ita ja on valmis kayttamaan fyysisia- ja henkisia voimavaroja yritykseen

tekemansa tyonsa kautta. (Akavan Erityisalat 2018.)

Aikaisemmin mainittiin persoonallisuustekijoiden tarkeydesta tyontekijoiden
motivoimiseksi, joita on esimerkiksi tydntekijan mielenkiinnon kohteet, tarpeet ja asenne
tydta kohtaan. Jos tytntekija kokee tydnsa olevan mielenkiintoista, silloin tyo vetaa
tydntekijda puoleensa. Puolestaan, jos tyontekija ei koe tytn olevan mielenkiintoista, eika
ole kiinnostunut tydstaan, on tydntekijad henkilokohtaisella tasolla hyvin vaikeaa
motivoida. Silloin ty®ntekijan panos organisaatiota kohtaan on puolet pienempi kuin
motivoituneen tydntekijan. (Sinokki 2016, 82.)

Tydmotivaatio vaikuttaa organisaation kustannuksiin. Sairaspoissaolot vahenevat, kun
tyontekijat ovat motivoituneita. Pekka Puustinen kertoi Akavan artikkelissa vuonna 2018
sairaspoissaolojen maksavan vuodessa hyvin menestyvissa yrityksissé keskimaarin noin
1000 euroa per tyontekija. Puolestaan huonosti menestyvissa yrityksissa jopa 6000 euroa
per tyontekija. Lukemat ovat seurausta tydntekijdiden tyémotivaation puutteesta, joka
nakyy yrityksen tuloksessa ja kustannuksissa. (Akavan Erityisalat 2018.) Virtasen ja
Sinokin (2014) mukaan tyontekijoiden tydmotivaatio ja hyvinvointi vaikuttavat yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Edella mainitut sairaspoissaolo ja -tydtapaturmakustannukset
vahenevat ndiden kahden toimivuuden kautta. Tyémotivaatio vaikuttaa myos yrityksen

imagoon seka tyontekijoiden pysyvyyteen. (Virtanen & Sinokki 2014, 73.)

Motivoituneilla tydntekij6illa on vaikutus yrityksen tyoilmapiiriin. TyOntekijat, joiden
tydmotivaatio on puutteellista tai sita ei ole ollenkaan, vaikuttavat myds muihin
tyontekijoihin. Tama korostuu varsinkin silloin, mita pienempi tydyhteiso on. Yrityksen
jokainen vaikuttaa motivaatiollaan ja asenteellaan tydyhteison ilmapiiriin.

(Tyoturvallisuuskeskus 2018.)
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3.4 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Edward Dec (1970) loi yhdessa Richard Ryanin kanssa itseohjautuvuusteorian, jossa he
jakoivat motivaation kahteen osaan, sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Yksinkertaistettuna ulkoinen motivaatio tarkoittaa ulkoista syyta toimia, jolloin tekemisen
syy on irrallaan itse tekemisesta. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.) Sisdinen motivaatio
tarkoittaa yksilon sisalta lahtevad motivaatiota. Molempiin motivaatioihin vaikuttavat eri

tekijat, jotka on kuvattu kuviossa 7.

Lahde
Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen

Tuntuu
Reaktiivista Proaktiivista
Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus
Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista
"Keppi ja porkkana” "Leikki”

Seuraus
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa ndkdkulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Eneraisoivaa

Kuvio 7. Sisdisen ja ulkoisen motivaation piirteitd (Martela & Jarenko 2015, 53)

Kuten aikaisemmin mainittiin, motiivit ohjaavat yksiloéa tekemaan asioita. Ulkoisessa
motivaatiossa motiiveja ovat esimerkiksi palkkiot. Ulkoista motivaatiota voi parhaiten
tulkita Maslow’n tarveteorian kautta, joka kasittelee konkreettisia tarpeita ja niiden
vaikutusta motivaatioon. Ulkoisesti motivoitunut ei ole motivoitunut itse tydnteosta, vaan
ulkoisesta motivaattorista. Motivaattorina voi toimia my6s pelko rangaistuksesta tai
huonosta palautteesta. Ulkoinen motivaatiotekija voi myos olla tydpaikan hyva ilmapiiri,
jolloin tydntekija viintyy tydpaikalla. Moni on kuullut keppi- ja porkkana motivaation, joka
on yksinkertainen motivaatiokeino ulkoisesta motivaatiosta katsottuna. Ulkoinen
motivaatio ei ole pysyvaa, kuten esimerkiksi rahallinen palkkio, vaan tytntekija kayttaa

sitd muiden tarpeiden tyydyttamiseen. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.)

Sisdinen motivaatio syntyy tydilosta ja siita, etta tyontekija nauttii siitd mita tekee. Sisainen
motivaatio on eraanlainen flow-tila, joka on yhteydessa positiiviseen ajattelutapaan,

ajatuksiin ja kayttaytymiseen. Sisdisessad motivaatiossa tyontekija ei tarvitse ulkoisia
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tekijoéitd motivoituakseen, vaan motivaatio lahteen tyontekijan sisalta. Sisdiseen
motivaatioon liittyy aikaisemmin mainittu tyon imu, jossa ty0 vetaa tyontekijad puoleensa.
Sisdinen motivaatio tyota kohtaan on tyontekijalle huomattavasti helpompaa, kun tyo ei
kuormita henkisesti, jolloin my6s fyysinen jaksaminen kantaa pidemmalle. (Sinokki 2016,
225-226). Sisdinen motivaatio on useimmiten pitkaaikaisempaa ja pysyvampaa, jolloin

sisdinen motivointi on myos tehokkaampaa yrityksen kannalta. (Moksi 2016.)
3.5 Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemisjarjestelma on tydntekijan ja yrityksen kaksisuuntainen suhde, jonka
tarkoituksena on molempien osapuolien tasavertainen hydtyminen. Palkitsemisjarjestelma
on organisaation strategian pohja, jonka tarkoituksen on saavuttaa asetetut tavoitteet ja
motivoida tyontekijoitd. Palkisemisjarjestelméa on johtamisen tyokalu, jonka avulla johto
kuvaa millaisen viestin he haluavat toiminnasta antaa, ja kuinka se vaikuttaa
organisaation tyontekijoihin. Jarjestelman tulee olla yhdenvertainen kaikkien samaa tyota
tekevien tyontekijoiden kesken. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 17-18.)

Palkkausjarjestelman tulisi olla kokonaisuus, joka vahvistaa yrityksen tuloksellisuutta ja
tarvittavaa osaamista. Taman lisaksi palkkausjarjestelman tulisi tukea niita malleja, jotka

ovat yrityksen vision ja arvojen mukaisia. (Kariniemi 2019.)

Aloite-
palkkiot

Kokonais- Erikois-

palkitseminen palkkiot

Kuvio 8. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen 2014,32)
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Kuten kuvio 8 osoittaa, palkitseminen voi olla muutakin kuin rahallista palkitsemista.
Palkitsemisjarjestelmén tulee olla tyontekijélle sopiva, koska kukin motivoituu eri asioista.
Tyontekijan tulee olla tietoinen palkitsemisjarjestelmasta, jotta oikea motivaattori 16ytyy.
Jos se ei loydy palkitsemisjarjestelmasta, tulee esimiehen I6ytaa oikeat keinot tydntekijan

motivoimiseksi. (Kariniemi 2019.)

Rahalliset eli aineelliset palkkiot voidaan jakaa kolmeen osaan, peruspalkka, tulospalkka
ja bonukset. Edut voivat olla my6s rahallisia, mutta eivat valttAmatta ole suoria
tydntekijalle osoitettuja varoja. Edut ovat pddasiassa palveluita, joiden maksamisen
sijaan, tyontekija saa ne etuna. Aloite ja- erikoispalkkiot voivat myds olla rahallisia, mutta
yleisesti rahallista palkkiota kasitellessa on yrityksen suunniteltava rahallinen palkkio
kokonaisuutena. Rahallinen palkitseminen tulisi aina olla huolella harkittua ja arvioitu

vuosittaisella tasolla motivaation maksimoimiseksi. (Kariniemi 2019.)

Palkitseminen voi olla myds aineetonta kuten kuvio 8 esittad. Tehokkain keino néista on
palautteen anto. Ei ole valia onko palaute positiivista vai negatiivista, koska kehittavan
negatiivisen palautteen avulla esimies osoittaa uskovansa tyéntekijan potentiaaliin.
Aineettomat palkitsemiset ovat kustannustehokkaita ja monelle rahallista palkkiota
arvokkaampia. Aineettoman palkitsemisen arvostus nousee viimeistaan silloin, kun
tyburaan on paljon takana tai rahallinen palkitseminen on menettanyt merkitystaan syysta
tai toisesta. Aineettomassa palkitsemisessa on tarkedé organisaation avoimuus
palkitsemisesta, jotta tydntekijat ovat tietoisia mahdollisuuksista, joita yritys antaa. (Sitra
2013.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma on motivoiva, oikeudenmukainen, yrityskulttuurin
mukainen, henkilostoa sitova, osaamista kehittédva, organisaation rakennetta maarittava ja
vahvistava. Palkitsemisjarjestelma tulee olla perusteltu tyéntekijdéiden kanssa, jotta
tyontekijoille avautuu jarjestelman perusteet, seka mita silla halutaan saavuttaa. (Nylander
& Hakonen 2015, 14.) Tyontekijéiden mielesta palkitsemisjarjestelméan tulee olla
oikeudenmukainen tydhonsa ja muihin verrattuna, jotta jarjestelmasta saadaan paras
mahdollinen hyéty irti (Hakonen 2015, 29). Hakosen mukaan yrityksen strategian
muuttuessa, myds palkitsemisjarjestelman tulee paivittya. Tama siksi, jotta

yhteensopivuus strategian ja tavoitteiden kanssa sailyy. (Hakonen 2015, 235-236.)
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4 JOHTOPAATOKSET

Paatavoitteena tutkimuksessa oli I0ytaa vastauksia paa- ja alakysymyksiin, sek& pohtia
naiden yhteytta toisiinsa. Teemahaastatteluiden avulla haluttiin saada sisaista tietoa
yrityksen toimintatavoista. Haastatteluissa teemat jaettiin aktivoiviin esimiestydhon ja
tydmotivaatioon liittyviin kysymyksiin. Kysymykset pyrittiin pitamé&éan avoimina, jotta
tyontekijoiden omaa pohdintaa ja perusteluita tulisi esille mahdollisimman paljon.
Vastauksien perusteella pyritddn reflektoimaan opinndytetyon teoriaosuutta ja

mahdollisesti I6ytamaan kehityskohteita case-yrityksen toimintaan.
4.1 Tutkimustulokset

Haastateltavia oli alunperin suunniteltu case-yrityksesta kuusi, mutta tutkimusaikataulu oli
niin tiukka, etteivat kaikki palauttaneet vastauksia maaréaaikaan mennessé. Tulokset
olisivat olleet laajemmat, jos oletettu vastausméaéara olisi saavutettu. Haastateltava A on
tullut kesatyontekijaksi vuonna 2019 ja jaanyt siitéa osa-aikaiseksi tyontekijaksi.
Haastateltava B on ollut yrityksessa huomattavasti pidempéén, noin 10 vuotta.

Tutkimustuloksista saatiin kaksi selkeésti toisistaan eroavaa vastausta.
Kuinka motivoitunut olet tyohdsi?

A: "Olen motivoitunut tyéhoni, koska voin vaikuttaa palkkaani omalla
tybpanoksellani. Saan toista statistiikkaa, josta nédkee kehityskohteet jne. Talla

hetkelld siis motivaatiota loytyy.”

B: "Télla hetkella motivaatiota ei ole mielesténi tarpeeksi yleisen ilmapiirin ja
epavarman tulevaisuuden takia. Paivien valilla on liilan paljon erilaisia vaihtelevia

mielialoja, jotka vaikuttavat motivaatioon.”

Kahden vastauksen perusteella voi sanoa, etta tyontekijoiden valilla on selvia
nakemyseroja tyémotivaation suhteen. Haastateltava A koki, ettd omalla tekemisell&a
pystyi vaikuttamaan omaan palkkatasoon merkittavasti, mik& nosti tyontekijan
henkilokohtaista tydmotivaatiota. Haastateltava A oli tyytyvainen siihen, etta myynnin

tueksi oli mittareita, joista omaa suorittamista pystyi seuraamaan.

Haastateltava B koki oman tyémotivaationsa huomattavasti vahaisemmaksi kuin
haastateltava A. Tama johtui tydilmapiirista ja tyon tulevaisuuden epavarmuudesta.
Paivittaisella tasolla oli liilan paljon epavarmuustekijoitd, jotka heijastuivat haastateltava

B:n mielialaan ja tydmotivaatioon.
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Kuten (kuvio 8) osoitti, palkitsemisjarjestelma koostuu useista tekijoista. Haastateltava A:n
mielesta palkitsemisjarjestelméa oli motivoiva, joten han koki tydpanoksellaan olevan
merkitysta niin yritykselle kuin itsellekin. Tulospalkkaus ja mahdollisuus vaikuttaa
palkkaan omalla aktiivisuudellaan oli selkedsti onnistunut tapa vaikuttaa haastateltava A:n

tydmotivaatioon. (Kariniemi 2019.)

Haastateltava B koki, etta sisdiset tekijat vaikuttivat tydmotivaatioon. Nama tekijéat
puolestaan syntyivat ulkoisten motivaatiotekijoiden kautta. Tyomotivaation puute
haastateltava B: mukaan, vaikutti haastateltavan mielialaan ja jaksamiseen. Haastateltava
B:n kohdalla esimiehen tulisi selkeyttda haastateltavan tydkuvaa seka puuttua

tydilmapiiriin liittyviin asioihin tydmotivaation parantamiseksi. (Kuusela 2015, 86.)
Paasetkd vaikuttamaan tydpaikkasi/organisaatiosi paivittaisiin asioihin?
A: "Jos oikein innokas olisi, varmasti voisi vaikuttaa jonkin verran asioihin.”

B: "Ajoittain kylla, mutta viitaten aiempaan kysymykseen — motivaation puute on

myo6s heikentanyt halua vaikuttaa paivittaisiin asioihin.”

Haastateltava A:n kohdalla tuli ilmi, etta vaikuttamismahdollisuuksia olisi, mutta hédnella ei
ole riittavasti oma-aloitteisuutta. Vaikka haastateltava A kertoi olevansa motivoitunut
tybhonsa, haasteltava ei ollut tarpeeksi innokas vaikuttaakseen yrityksen asioihin.
Kyseessa voi olla motivaation puutetta tai vaikuttamisella ei koeta olevan suurta

merkitysta.

Haastateltava B: mielesta tydmotivaation puute vaikutti selkeésti haluun vaikuttaa
yrityksen asioihin. Haastateltava ei koe ty6llaéan olevan suurta merkitystd. Tama voi johtua
siitd, etta esimies ei ole antanut tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin tai

tydntekijoiden ideoita ja havaintoja ei olla otettu huomioon.

Kuten Hakonen (2018) kirjassaan painotti vaikutusmahdollisuuksien tarkeytta, niiden
motivoiva esitystapa olisi haastateltava A:lle tarkeaa. Kun tyontekijat kokevat pystyvansa
vaikuttamaan tyopaikkansa asioihin, kokevat he olevansa paljon motivoituneempia tyén
tekemiseen. Talldin tyontekijat ndkevat pidemman tyéuran mahdollisuuden yrityksessa.
(Hakonen 2018, 86-87.)

Onko tyosi riittavan haastava/motivoiva?

A: "Toistaiseksi tydssa riittdd haastetta, kun olen ollut tydssa vasta alle 6kk.

Useammaksi vuodeksi ei riittaisi haastetta/motivaatiota.”
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B: "Lisdmyynnin onnistuminen ja sen sujuminen tekisi lisdd motivaatiota, mutta tyon
luonteen huomioon ottaen, kokonainen myyntikuukausi maaraytyy

onnistumisten/epaonnistumisten tai huonosti jatkuvien myyntipaivien kautta.”

Haastateltava A ei nde tydn olevan pitkélla aikavalilla riittavan haasteellista. Talla on
merkittava vaikutus haluun kehittaa itsedan tyéntekijana seka samalla koko yrityksen
toimintaa. TAma voi johtua siitd, ettd uuden oppimista haastateltava A ei pysty
hy6dyntamaan muussa kuin nykyisessa tyssé, jossa etenemismahdollisuus on
epatodennakoista. Jos uuden oppiminen jaa vain perehdyttdmisen tasolle, ei

haastateltava koe saavansa jatkuvaa kehitysta ja haasteellisuutta tyon tekemiselle.

Haastateltava B néki, ettd lisimyynnin onnistumisella on suuri motivoiva vaikutus
paivittaiseen tekemiseen. Tyomotivaation merkitys oli kuitenkin liikaa keskittynyt pelkkaan
myyntiin. Myynnin maéaran vaihtelulla oli suuri merkitys tyontekijan tulokseen, mika
heijastuu suoraan haastateltavan tydmotivaatioon. Haastateltava B myo6s koki, etta tyon

haastavuus on keskittynyt liikaa lisamyynnin merkitykseen.

Kokonaisvaltainen tyontekijoiden motivointi on muutakin kuin rahallista palkkiota.
Mahdollisuus kehittya on osa palkitsevaa ja motivoivaa tyota, joka ei haastatteluiden
perusteella toteudu case yrityksessa. Tydmotivaation tulisi olla kokonaisvaltaista, joka

sisaltda ulkoisia ja siséaisia motivaatiotekijoita (Martela & Jarenko 2015, 25-26).
Onko palkitsemisjarjestelma oikeudenmukainen?

A: "Paédosin kylla, mutta on poikkeustilanteita. Joskus osalla myyijistd on parempi
tilaisuus myyda, jos muut tekevat ns. hanttihommia tai korjaa muiden sotkuja. Tata

tapahtuu onneksi suht harvoin.”

B: "Palkitsemisjarjestelméassa mielestani pitaisi jollain tavalla ottaa huomioon myos
tyontekijan yleinen suhtautuminen tydtehtaviinsa ja l1&htdpalkkaa pitaisi jollain tavalla
muuttaa, mikali havaitaan selkeitéa laiminlyonteja tyopaikkaa kohtaan. Provisio on
sindnsa selked ja se palkitsee juuri siten, kun on myynyt mutta motivaatio on tassa

isossa roolissa.”

Molempien haastateltavien mielesta palkitsemisjarjestelma oli selke&, varsinkin provision
suhteen. Ongelmaksi muodostui myynnin ulkopuolinen toiminta tydajalla. Haastateltavien
mukaan tydntekijoiden rahallinen palkkio muodostui eri maarasta tyéta. Osa tyontekijoista
oli valmis tekemaan enemman tyotd myynnin edistdmiseksi sekd puuttumaan myoés
muihin pakollisiin tydtehtaviin. Ne tyontekijat, jotka keskittyivat pelkdstaan myyntiin, saivat

tyosta suuremman rahallisen palkkion.
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Haastateltavat olivat sita mieltd, etta palkitsemisjarjestelma ei ole taysin tasavertainen ja
rittavan oikeudenmukainen, koska tyontekijoiden tydtehtavien vastuullisuus eroaa
merkittavasti toisistaan. Myyntiin perustuvan palkitsemisjarjestelmén takia kaikilla
tyontekijoilla pitéisi olla samanlainen mahdollisuus hyvaan myyntitulokseen. Esimiehen
tulisi kdyda tyontekijoiden kanssa palkitsemisjarjestelma tarkemmin I&pi, joka perustuu
yrityksen strategiaan. Yritysstrategian muuttuessa myds palkitsemisjarjestelman tulee
paivittyd, jolloin uusi palkitsemisjarjestelma tulee kayda tydntekijdiden kanssa lapi
(Hakonen 2015, 235-236).

Miten tydymparistd mahdollistaa tehokkaan tyéskentelyn?

A: "Ymparisto on siisti ja jarjestyksessa. Kaikki toimii vaivattomasti, niin voi keskittya
olennaiseen. Kaikki pitavat huolen, etteivat jata asioita levalleen, muilla parempi

toimia.”

B: "Talla hetkella kaivattaisiin selkedd muutosta tydympéaristéon. Ei mahdollista

yhteisia eika henkilokohtaisia tavoitteita.”

Haastateltava A oli tyytyvainen tydymparistdon ja se antoi mahdollisuuden keskittya
olennaiseen, eli itse tybhon. Haastateltava B:n mielesta tydymparisto ei tukenut yrityksen
yhteisia eika henkildkohtaisia tavoitteita. Nakemyserot voivat johtua siitd, miten tyontekijat
ovat tottuneet tydskentelemaan tyépaikalla. Kumpikaan ei valttAmatta ole oikeassa tai
vaarassa, vaan nama olivat henkilokohtaisia mielipiteita ja asioita, joihin vaikuttavat omat

aikaisemmat kokemukset seka erilaiset tydskentelytavat.

Mielekas tyoymparisto lisda tyontekijoiden tydomotivaatiota. On tarkeaa, etté tydymparistod
on tyontekijoille riittdvan mielekas, viihtyisa ja ty6ta edesauttava, silla monet viettavat
suurimman osan ajastaan tytpaikalla (Sinokki 2016, 84-86). Ty6paikalla viihtyminen on

usein suoraan verrannollinen tyon tehokkuuden kanssa (Akavan Erityisalat 2018).
Kehitysideat tydmotivaation lisdamiseksi?

A: ’Kannustava johtaminen”

B: "Henkiloston radikaali uudelleenkartoitus. Positiivisia poikkeuksia kuitenkin on.”

Haastateltavien mielipiteet vastauksien perusteella kohdistuivat esimiehen toimintaan
seka henkilostdn muutostarpeisiin. Kehitysideoiden maininta jai kuitenkin hyvin
pintapuoliseksi eika niitd avattu kovin tarkasti. Haastateltava B:n vastaus viittasi siihen,

ettd tydpaikalla toiminta ei ole kovin yhtendista, ja sita voisi jollain tavalla uudistaa.

Kannustava johtaminen on suurimmaksi osaksi esimiehen vastuulla paivittdisessa

tekemisessa. Aikaisemmin teoriaosuudessa kasiteltiin valmentavaa johtamista, jonka
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merkitys voisi lisata tydmotivaatiota. Osallistava tai valmentava johtaminen auttaa
tyontekijoita miettimdan ja samalla kehittdmaan omaa osaamista eteenpéin. Tama
tarkoittaa sitd, etta esimies ei anna valmiita vastauksia, vaan pakottaa tyontekijat itse
miettimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja eri tilanteisiin. Talldin esimies opettaa henkilostoa

ratkaisemaan ja paattamaéan asioita omatoimisesti. (Kauhanen 2018,18.)
Luettele kolme asiaa, jotka parantavat tydmotivaatiotasi?
A: "Bonusjarjestelma, tytkaverit, kannustava johtaminen.”

B: "Rento ja turvallinen ty6ilmapiiri, mahdollisuus tehda tyonsa ilman tydtehtévien

priorisoinnin sekavuutta ja selkea esimiehen linjaus.”

Haastateltava A:n kohdalla tuli esille jo aikaisemmin kasiteltyja asioita ja niiden merkitysta
oli kasitelty aikaisempien haastattelukysymyksien parissa. TyOkaverit ja tyoyhteison
merkitys tydmotivaation kanssa oli uusi asia, miké nostettiin esille. Kyseisessa
myymalassa henkildston méaara ei ole kovin suuri, joten olisi tArkead, etta heidéan

keskinainen toiminta ja vuorovaikutus olisi tyOpaikalla yhtendista.

Haastateltava B toi esiin turvallisen ilmapiirin merkitysta tyémotivaation kanssa.
Aikaisemmin haastateltava mainitsi, etté tydpaikan ilmapiirissa olisi parantamisen varaa.
Tyo6tehtavien priorisoinnilla haastateltava tarkoitti ty6tehtavien selkeyttamistd, joka lahtisi
esimiestasolta asti. Haastattelusta kavi ilmi, ettd selkedé esimiehen linjausta ei

organisaatiossa talla hetkella ole.

Strategian merkitys ja tydyhteison yhteisten pelisdanttjen esilletuominen kuuluu
esimiehen tehtaviin ja niiden pitaisi olla selvid jokaiselle tydntekijalle. Nain valtytaan
epaselviltd linjauksilta seka saadaan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Sovituista
saannoista ja linjauksista on syyta pitaa kiinni. Vaikka esimies on vastuussa paivittaisesta
johtamisesta, saantdjen noudattaminen ja luominen on yhteispelia tyontekijoiden ja
esimiehen valilla. Organisaatiotasolla on hyva muistaa, ettd esimies ei ole yksin vastuussa
strategisista linjauksista, vaan myds esimiesasemassa oleva tarvitsee tukea ylemmalta

johdolta (Tyoterveyslaitos 2019).
Luettele kolme asiaa, jotka heikentavét tydmotivaatioitasi?
A: "Huono johtaminen, tiedonkulku, bonusjarjestelma”

B: "Ty6paikan puutteet mahdollistaa tydntekijd hoitamaan asiat kunnolla, ilmapiirin

heikentyminen ja epatasapainossa oleva tyéntekijéiden kohteleminen”

Haastateltava A:n tydmotivaatiota heikentavat asiat liittyivat johtamiseen, tiedonkulkuun

yrityksen sisalla ja palkkausjarjestelmaéan. Suurin osa naista heikentavista asioista tuli
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esiin aikaisempien haastattelukysymysten perusteluina. Tiedonkulku nousi esiin
tydmotivaation negatiivisena asiana. Tahan voi liittyd asioiden korjaaminen, kun ohjeet

ovat esimerkiksi tulleet vasta jalkeenpain.

Haastateltava B:n mielesta ty6paikan tasavertaisuus ei toteutunut haastattelun
perusteella. Tama vaikutti haastateltavan tyémotivaatioon, joka on myds tullut esiin myés
aikaisemmin. Tydilmapiiri oli haastateltava B:n mielesta heikentynyt, mutta tdma ei

kuitenkaan tullut esiin haastateltava A:n vastauksissa.

Tybmotivaatiota heikentavat asiat eivat valttamatta ole negatiivisia asioita, vaan
pikemminkin kehityskohteita. Esimiehen tulisi kdyda lapi tydntekijan kanssa hanelle
negatiivisesti tydbmotivaatioon vaikuttavia tekijoita, jotta tarvittavia korjauksia pystyttaisiin
tekemaan. Tyomotivaatiota heikentévien asioiden jakaminen edesauttaa niiden
korjaamista, jolloin huono tyémotivaatio ei tartu muihin tydntekijéihin ja vapaa-aikaan.
(Sinokki 2016, 86.)

Kertooko esimies organisaation asioista avoimesti ja selkeasti?
A: "Henkilokohtaisesti olen saanut tarvittavat tiedot selkeéasti.”

B: "Esimies panttaa liikaa tyopaikkaa koskevia ja tydtehtavia helpottavia tietoja. Ei

kerro.”

Haastateltava A koki saavansa riittavasti tukea ja tarvittavaa tietoa esimieheltd. Hanen
mielestddn avoimuus oli riittavalla tasolla. Haastateltava B oli hyvin eri mieltd esimiehen
vuorovaikutustaidoista ja viestinnasta tyontekijoille. Haastateltava B:n mielesta
tydntekijoita hyddyttava tieto myymalassa ei kulje riittdvan avoimesti esimiehelta muille.
Tama voi johtua haastateltava B:n mainitsemasta tiedon panttaamisesta tai esimiehen
heikosta vuorovaikutusosaamisesta. Erityisesti silloin, jos tarvittava tieto on saatavilla,

mutta sita ei ole tyontekijoille jaettu.

Etenkin pienessa myymalayksikossa olisi tarkeaa, etta tieto kulkee avoimesti kaikille, jotta
yhteista toimintaa osataan kehittéda oikeaan suuntaan. Onnistuakseen, timéa vaatii
esimieheltd vuorovaikutteista osaamista yhdessa alaistensa kanssa. Hyva esimies osaa
rakentaa vuorovaikutuksellista yrityskulttuuria yhdesséd oman yksikkonsa tyontekijoiden
kanssa. TyOpaikalla on paivittain tilanteita, jolloin esimiehen tulee vakuuttaa henkilostolle

tiettyjen asioiden merkitys ja tarkeys. (Huttunen 2018, 106-107.)
Millainen viestintad on tydntekijan ja esimiehen valilla?

A: "Asiallinen. Neutraali.”
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B: "Talla hetkella tydntekija joutuu liikkaa kysymaan erikseen tarkeista tiedotteista tai
turvautumaan muuhun tyéyhteiséén, jolloin késite “rikkindinen puhelin” on melko

jatkuvaa.”

Haastateltava A mielesta viestinta tyontekijdiden ja esimiehen valilla oli hyvin neutraalista
ja asiallista. Viestinta kattoi haastateltava A:n mielesta kaikki viestinnan peruselementit.
Vastauksesta voi paatella, ettéa haastateltava A koki vuorovaikutuksen olevan riittavan

hyvélla tasolla esimiehen kanssa.

Haastateltava B kertoi kysymykseen eriavan mielipiteen. Haastateltava B:n mielesta
tyopaikkakohtaisista asioista ei kerrottu riittavan selkeasti. Tama toi paljon
epavarmuustekijoitd saatuun tietoon, mika teki tydskentelystad haastavaa. "Rikkinainen
puhelin” -vertauksella haastateltava B tarkoitti sitd, etta saatu tieto muokkautui liian paljon
tyontekijalta toiselle eikd yhtendista linjausta syntynyt.

Olennaista on tiedostaa yrityksessé kenelta tietoa tarvitaan ja ketka ovat vastuussa tiedon
jakamisesta. Esimiehen tulee valita oikea viestintimuoto, mika toteutuu omassa yksikossa
parhaiten. Viestinta voi olla séahkoista tai vuorovaikutuksellista ja se voidaan esittda
yksiléllisesti tai tiimille yhteisesti. Tarkeinta on, etta jaettava tieto saavuttaa halutun
kohderyhmén. (Huttunen 2018, 121-123.)

Minkélaista palautetta saan esimiehelta ja kuinka usein?

A: "Neutraalia palautetta paaosin. Palaute ei ole negatiivista, mutta ei ylenpalttista

tsemppaamista. Lahinna todetaan tosiasiat ja mennaan eteenpain.”

B: "Lahinna pelkastaan kehityskeskusteluja ja esimies on kirjaimellisesti poissa
oleva ty6paikalta, jolloin palaute mika liittyy oikeasti tydn tuloksiin on melko
harvinaista. Esimies keskittyy liikaa toisarvoisiin tehtaviin ja liian useaan tehtavaan
kerralla.”

Molempien haastateltavien mielesta esimiehen palautteenanto jai yleiselle tasolle ja oli
suurimmaksi osaksi tuloskeskeista. Palautteen antaminen ei ollut jokapaivaista eika
johdonmukaista. Haastateltavat kokivat, etta palautetta jaettiin ainoastaan neutraalilla ja
tuloskeskeisella tyylilla, eik& silla ollut motivoivaa vaikutusta tydntekijoihin.
Palautekeskusteluissa vain todettiin numerokeskeisesti onnistumiset ja epaonnistumiset.
Haastateltavien vastauksissa kay ilmi, etté palautteen antaminen ei ollut kehittavaa tai
kannustavaa.

Palautteen antamisessa esimiehen kohdalla korostuu ihmisten johtamisen merkitys, jotta

palautteenanto edistaa tytntekijan tydmotivaatiota. Kun tyéntekija on motivoitunut, usein
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tydntekijd saa myds parempia tuloksia. Nain ollen palautteen pitaa olla riittavan
positiivista, jotta onnistumisen kierre sailyy. Jos tyontekija ei ole motivoitunut, liian

negatiivinen palaute heikentaa tyontekijan tydmotivaatiota entisestéaén. (Sinokki 2016, 86.)
Miten esimiestyd nakyy paivittaisessa tekemisessa?

A: "Paallikkd on paikalla takahuoneessa ja hoitaa paallikon tehtéavid. Joskus kay

myymalan puolella myymassa tai hoitamassa paallikén velvollisuuksia.”

B: "Epavarmuutena ja tydtehtavien kasaantumisessa seka asiakkaiden

odotuttamisessa.”

Haastateltava A:n vastaus oli pintapuolinen, eika kerro tarkempaa roolia, mita esimies
oikeasti tyOpaikalla tekee. Vastauksen perusteella voi paatella, ettd esimiehen
tyoskentelytapa oli etdinen. Haastateltavan kokemus esimiehen paivittdisesta
johtamisesta oli vahaista, joten haastateltavalle ei valttamatta ole viela tullut esiin, mita

han esimiestydlta tarvitsee.

Haastateltava B:lla oli enemman kokemusta kyseisen esimiehen alaisuudesta, joten
vastaus perustuu laajempaan aikavéliin. Haastateltavan mielesta esimies ei priorisoi
tarpeeksi hyvin omia ty6tehtavidan, jolloin epavarmuus heijastuu tydntekijoinin. TAman
kaltainen tydskentelytapa aiheutti epavarmuutta myymalassa. Luottamus tydtehtavien

jakamisessa ei haastateltavan mielesta toteudu esimiehen ja tyontekijan valilla.

Esimiehen oma esimerkki ei talla hetkella vastaa tyontekijoiden odotuksia.
Paivittdisjohtaminen vaatii kykya innostaa tyontekijoita tekeméaéan parhaansa. Esimies
omalla tekemisellda innostaa muut seuraamaan hanen omaa esimerkkiaan. Jos esimies
vaatii alaisiltaa jotain mutta tekee itse painvastoin, menee ansaitulta luottamukselta pohja.
(Lipman 2016.)

Miten tyohyvinvointi ndkyy tydpaikallasi?

A: "Se on asia, joka on pinnalla jatkuvasti. Henkilokemiat ei valttAmaéatta toimi kaikilla
osapuolilla ja siita kuulee jatkuvasti. Itse tulen kaikkien kanssa toimeen ja en karsi

tilanteesta juurikaan. On paljon porukkaa, jotka ei ole tyytyvaisia johtoon. ”

B: "Suurin osa tyontekijoista voi télla hetkell& huonosti ja tyéhyvinvointiin ei
panosteta tarpeeksi. Ongelmia pitkitetddn, eikd mydskaan tyontekijat tunnista

tarpeeksi avuntarpeen ajankohtaa.”

Haastateltava A:n vastauksesta kay ilmi, etta han oli tyytyvdinen omaan tilanteeseen
tyopaikalla. Haastateltava A koki henkilokohtaisesti tulevansa kaikkien kanssa toimeen

tyopaikalla. Kuitenkin vastauksesta tuli esille, ettd myymalan yhteinen ilmapiiri ja
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henkilokemiat vaikuttavat tydhyvinvointiin talla hetkella negatiivisesti. Vastauksesta ei

kaynyt ilmi, etté asioille tehtaisiin jotain tyéhyvinvoinnin edistamiseksi.

Haastateltava B oli samaa mielta siita, etta tyohyvinvointi ei talla hetkella toteudu
kovinkaan hyvin tyopaikalla. Sekavuus tyénkuvassa, ty6tehtévissa ja tydhyvinvoinnissa on
monen tekijdn summa, eiké asioita voi korjata yhdessa yossa. Haastateltavan mielesta
ongelmien pitkittaminen vaikutti tydntekijéiden halukkuuteen ratkaista tyéhyvinvointiin

littyvia ongelmia tydpaikalla.

Tyo6hyvinvoinnilla on suuri merkitys tyontekijdiden jaksamiseen ja tydmotivaatioon. Tydssa
jaksaminen on suoraan verrattavissa tydpaikan hyvinvointiin seka tyémotivaation tasoon.
TyOhyvinvoiva yritys edesauttaa tyontekijoiden psyykkista ja fyysista hyvinvointia, mikéa
vaikuttaa tyontekijoiden tydkykyyn, tehokkuuteen ja tydmotivaatioon. (Sinokki 2016, 80-
82))

Kuinka osaamistasi kehitetaan?

A: "Tietddkseni jarjestetaan valilla koulutuksia aiheista. Paljon pitaa olla myos ns.

omaa kiinnostumista asiaa kohtaan.”

B: "Kehityskeskusteluissa on otettu esille pelkdstdan numeraaliset epdkohdat mutta

vastuualueiden kautta toki oppii tuotteista lisaa.”

Haastateltava A:n vastauksesta tuli esille, ettd osaamisen kehittdmisen tueksi jarjestetaan
koulutustapahtumia, mutta han ei ollut kuitenkaan taysin varma asiasta. Tama viittasi
siihen, etta paivittdiselld tasolla haastateltava ei tiennyt kuinka omaa osaamista pystyisi
kehittdamaan ja mita tydkaluja yritys ja esimies siihen antaisi. Haastateltava mainitsi oman
kiinnostuksen tarkeyden osaamisen kehittamiseen, mutta motivointi ei tapahdu esimiehen

toimesta, vaan tyontekijdn omasta sisaisesta motivaatiosta.

Haastateltava B mainitsi vastauksessaan, etta kehityskeskusteluiden kautta tullut uuden
oppiminen oli todella vahaista, silla tama perustui ainoastaan numeerisiin faktoihin.
Haastateltava B:n mukaan uuden oppiminen tapahtui paaosin oman tekemisen ja siita
saadun kokemuksen kautta. Osaamisen kehittAmisen tueksi ei annettu esimiehen

toimesta sen kummempia tyOkaluja.

Esimiehella on yrityksessa vastuu siita, etta yrityksesséd on mahdollisuus osaamisen
kehittamiseen ja tyontekijat ovat tietoisia osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksista.
Esimiehen vastuuseen kuluu myés tydntekijéiden kannustaminen ja motivointi parempiin

suorituksiin paivittaisella tasolla. (Accountor 2016.) Esimies ei voi luoda motivaatiota, vaan
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tarkeda on loytaa tydntekijéiden omat motiivit ja ne tekijat, joista tydntekija itse motivoituu
(Zehnder 2017).

Kehitysideoita esimiestydhon?

A: "Hieman selkedmpdad ja motivoivampaa johtamista, jossa kuunnellaan myo6s
tyontekijoitd. On lasné ja hoitaa asioita. Ei pida kuitenkaan unohtaa, etta myos

alaisilla on velvollisuuksia. Kaikesta ei voi johtoa syyttaa.”

B: “Ei liian pitkia aikoja saman esimiehen alaisuudessa, organisaation pitéisi
ehdottomasti lopettaa esimiesten kierrattdminen liikaa ja luottaa joskus talon
ulkopuolelta tulevaan tyévoimaan, vanhoillisten toimintatapojen lakkauttaminen ja
myds ylemman johdon tydpanoksen tai tyGtapojen arvioiminen. Ikdjakauma

painottuu liilkaa vanhoihin tyéntekijéihin etenkin johdossa.”

Haastateltava A toivoi esimieheltd enemman lasnéoloa, jolla on tyontekijalle merkitysta.
Koska han oli ollut yrityksessa vasta suhteellisen vahan aikaa, haastateltava koki, etta
esimiehen tuki olisi ollut tarke&aé tyon selkeyden kannalta. Haastateltava A:n vastauksesta
kévi ilmi, ettd esimiehen pitaisi kuunnella enemman tyontekijoiden mielipiteita.
Haastateltava A painotti myos alaisten omaa vastuuta, eika ainoastaan puuttunut

esimiestyon puutteisiin.

Haastateltava B vastaus painottui enimmékseen esimiesten ja esimiestyon
paivittdmiseen. Vastauksesta kay ilmi, etta toimintatavat ovat vanhanaikaisia. Toiminnan
kehittdmiseksi ei olla tehty riittavasti asioita ja tarpeeksi nopealla aikataululla.
Haastateltavan mielesta esimiestydssa nakyi selkeita puutteita, joihin olisi syyta puuttua.
Esimiesten kierrattamisella haastateltava B tarkoitti sitd, ettd ongelmien syntyessa
esimiehia ei ainoastaan siirrettaisi myymalasta seuraavaan, vaan muutokseen etsittaisiin

toisenlaisia ratkaisuja.
4.2 Kehitysehdotukset

Esimiehen tulee ymmartaa paremmin yksildlliset erot tydmotivaation kannalta niin uusien
kuin vanhojenkin tydntekijdiden keskuudessa. Esimiehen tehtavana on osata kasitella
alaisia yksildina ja ymmartaa heidan henkildkohtaiset tarpeensa. Uudemmat tyontekijat
vaativat toiminnassaan enemman tukea kuin pidempé&an talossa olleet. Pidempiaikaisten
tyontekijoiden kohdalla on normaalia antaa enemman vastuuta ja luottaa, etta tyotehtavat
hoituvat ilman jatkuvaa valvontaa. Tarkeinta kuitenkin on se, etté esimies on

paivittdisessa tekemissa lasna ja helposti lahestyttava.
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Kyseisessa myymalassa tyontekijat kokivat oman vaikuttamismahdollisuuden hyvin
heikoksi eivatka edes halunnut oma-aloitteisesti yrittd& parantaa toimintatapoja, koska
eivat kokeneet sen johtavan mihinkaan. Antamalla tyéntekijoille mahdollisuus tuoda omia
ajatuksia ilmi ja ylipdataan kuunnella heidan mielipiteitdén, esimies luo positiivista
vuorovaikutusta tytpaikalle. Usein parhaimmat kehityskohteet tulevat esille juuri

tydntekijoilta, jotka ovat paivittdisessa tydssa lahimpana asiakasrajapintaa.

Palkkausjarjestelma perustuu talla hetkella tydntekijdiden mielesta liian paljon
myyntivoittoiseen palkitsemiseen. Epéatasaisen tydnjaon kannalta
palkitsemisjarjestelméssa tulisi ottaa huomioon my6ds muita ulkoisia tekij6ita seka sisaiset
motivaatiotekijat. Nykyinen palkkausjarjestelma ei motivoi tyontekijoita, jos se perustuu
ainoastaan lisamyynnin provisioon. Palkitseminen voisi olla esimerkiksi viikoittaista ja
monipuolisempaa, jotta tyontekijoilla motivaatio ei perustu ainoastaan kuukausittaiseen
myyntiin. Esimiehen pitdé& puuttua siihen, jos strateginen linjaus yrityksen sisélla muuttuu
tavoitteiden kannalta, silla palkitsemisjarjestelman pitéé olla linjassa yrityksen strategian

kanssa.

Etenkin pienessa tyoyhteisfssa tiedon valitys ja kommunikointi on kaiken toiminnan ydin.
Jos yksikossa ei ole avointa vuorovaikutusta, niin asioita on lahes mahdotonta hoitaa
tehokkaasti. Paivittdisessa vuorovaikutuksessa esimiehen rooli vaikuttaa olevan
tydntekijoiden mielesta liian etéainen. Vaikka esimiehella tydtehtavat ovat hieman erilaiset,
tulisi esimiesasemassa olevan henkilon olla tietoinen siitd, mitd myymalan puolella
tapahtuu seka mikéa on tyontekijoiden mielentila. Tama on melko helposti toteutettavissa,

kunhan esimies vaan itse tajuaa parantaa omaa vuorovaikutustaan.

Tiedon jakamisessa tulee olla selked yhtenainen linjaus, jotta kaikki tyontekijat ovat
samalla aaltopituudella. N&in jokainen tydntekija vastaanottaa oikean tiedon. Nain
valtytaan tiedon vaaristymiseltd ja tiedon muokkautumiselta matkan varrella. Esimiehen
tulisi selkeyttda tiedon jakamisen merkitysté ja olla vastuussa siita, etta tieto menee
oikeanlaisena perille. Tarkoituksena ei ole ainoastaan kertoa tietoa alaiselle ja kaskea
viemaan viestia eteenpain. Kun tieto tulee esimieheltd, auktoriteetti on suurempi, ja silloin
tyontekijat suhtautuvat tiedonsaantiin vakavammin. Esimiehen jakaessa tietoa eteenpéin,
pitda ottaa yksildiden kyvyt ja osaaminen huomioon. Jos alainen ei ole tarpeeksi kyvykas

hy6dyntamaan tietoa, sen jakaminen ei vie asiaa eteenpdain halutulla tavalla.

Palautteenantamisen mainittiin olevan hyvin numerokeskeista. Olisi tarkeampaa kayda
asioita onnistumisen ja epaonnistumisen kautta lapi, mita kaikkea on saatu tietylla
ajanjaksolla aikaiseksi ja mihin voitaisiin vielakin enemman keskittyd. Tyomotivaation ja

toiminnan kehittdmisen kannalta esimiehen taytyy huomioida, etta palaute on asiallista ja
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sita pystytdan hyédyntamaan. Se voi olla niin rakentavaa, positiivista kuin negatiivistakin.
Esimiehen rooliin kuuluu kuitenkin muistaa, ettd palautteen antamisessa on hyva olla
oikeanlainen suhde niin positiivista kuin negatiivista palautetta. Paapaino on hyva pitaa
rakentavassa ja positiivisessa palautteessa, jotta tama ei vaikuta liialti tyontekijéiden

tyémotivaatioon.

Tydympariston tehokkuudesta ja toimintatavoista oli hyvin eridvat mielipiteet, joten kenties
tydympariston kehittdamisideoista olisi syyta puhua yhdessa koko myymalan yksikén
henkiloston kanssa. Esimiehen tulee olla tdssa aloitteen tekija. Koska kyseisen myymalan
henkilostomaara on kuitenkin hyvin pieni, on tarkead, etta kaikki puhaltavat yhteen hiileen
ja toisia autetaan tarvittaessa. Toiminta tyopaikalla ei saa olla vain yksildllista
suorittamista, jossa kilpaillaan kuka myy tuloksellisesti eniten. Tydmotivaation kannalta
tydympariston pitdé olla sellainen, jossa on kiva tydskennella ja se tukee tyontekijoita
tekemaan tydnsa mahdollisimman hyvin. Esimies on suuressa roolissa positiivisen
tydympariston rakentamisessa ja sen toteutumista on syyta tarkkailla aktiivisesti

paivittaisella tasolla.

Ty6hyvinvointi on otettava selkedmmin osaksi yrityksen strategiaa. Talla hetkella
tyohyvinvointiin liittyviin asioihin ei puututa riittdvan aktiivisesti. Tyohyvinvoiva ymparistd
voi hyvin ja tuottaa parempaa tulosta parantaen samalla tydmotivaatiota. Tydhyvinvoinnin
strategia pitaa tuoda esille myds tydntekijoille, jotta he voivat omalla osallisuudellaan
vaikuttaa tahan. Esimiehen pitdé tuoda esille tydhyvinvoinnin strategiset linjaukset seké
miten niit& pystytaan paivittaisella tasolla toteuttamaan. Kun tyontekijat ymmartavéat
tybhyvinvoinnin merkityksen yritykselle ja mita konkreettisia asioita tyéhyvinvoinnin

edistamiseksi aiotaan tehda, on kaikilla selkeé visio, miten toimia.

Tyontekijoiden mielestd osaamisen kehittdminen on talla hetkell& ollut liian paljon
ainoastaan henkilokohtaisen motivaation varassa, eika sen kehittdmiseksi olla tarjottu
riittdvasti vaihtoehtoja. Osaamisen kehittaminen tulisi olla myymalassa enemman
kannustavaa ja valmentavaa johtamista. Tama kannustaa myos tiimin sisalla toisten
sparraamiseen ja yhdessa kehittamisen ilmapiiriin. Talla on positiivinen vaikutus
ty6hyvinvointiin seké tuottavuuteen. Esimiehen rooli on tarjota riittavasti resursseja
tyontekijoille, jotta heilla on mahdollisuus saada onnistumisia. T&ma luo positiivisen

kierteen, jolloin tydntekijat ovat sitoutuneempia ja ty6 tuntuu merkitykselliselta.

Luottamus tytntekijdiden ja esimiehen valilla ei talla hetkella vaikuta olevan kovinkaan
vakaalla tasolla. Esimiehen tulisi ehdottomasti puuttua téhan, silla tama vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon sek& suhtautumiseen tyéhoén. Esimies ei voi yksin luoda

luottamussuhdetta, silla vastuu on myos tyéntekijéilla. Esimies on kuitenkin oman
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yksikkdnsa johtaja ja nain ollen vastuussa luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisesta.
Luottamusta herattava on vuorovaikutteinen ja kay arjessa vuoropuhelua alaistensa
kanssa. Parhaimmillaan toiminta on nykypaivana hyvin itseohjautuvaa ja aloitteellista,
mutta tdma vaatii toimiakseen luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin organisaation

sisalla.

Myymalan yhteisista tavoitteista ei tullut selkedd maaritelméaa haastattelujen perusteella.
Etenkin, jos koko organisaatiossa on tapahtunut isompia muutoksia strategian suhteen,
taytyy esimiehen huomioida mahdollisten muutoksien mukauttaminen myos
myymalatasolle. Esimiehen rooliin kuuluu maarittaa selkeasti myymalan tavoitteet, joiden
pitéé olla tydntekijalahtodisia. Nain ollen tavoitteet on yhteisesti maaritelty ja tydntekijoilla
on selvd ndkemys siita, mita tavoitteiden saavuttaminen vaatii. Esimiehen vastuulla on
valvoa, etté toiminta etenee strategian ja yhteisesti sovittujen tavoitteiden mukaisesti.
Paivittiisella tasolla esimiehen taytyy motivoida ja kannustaa, jotta tyontekijdiden

motivaatio ja asenne tyota kohtaan sailyy.
4.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuutta sek&
tutkimuksen kayttokelpoisuutta ja luotettavuutta. Reliabiliteetti tarkoittaa myds tutkimuksen
tutkimista useaan kertaan eli tutkimus on toistettavissa, joka voi tapahtua saman henkilon
tai toisen henkilon toimesta. Tarkoituksena on kuitenkin tehda tutkimus samasta aiheesta.
Tutkimuksen hyva reliabiliteetti tarkoittaa sita, ettd saman aiheen tutkimisen jalkeen

voidaan todeta johtop&&tokset samanlaisiksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 226-228.)

Tutkimuksen reliabiliteetti jai heikoksi case yrityksesta saatujen vahaisten haastatteluiden
takia. Taman kaltaisen aiheen tutkimusosa ei ole suoraan toistettavissa, koska kohde ja
haastateltavat henkilot maarittavat suuresti tulokset ja niiden laadun. Toteutustavaltaan
tutkimus on reliabiliteetiltaan hyva, koska samankaltainen tutkimus on hyodyllinen ja
jalostettava muillekin kaupallisen alan myymalayksikdille. Jatkotutkimuksissa
todennéakdisesti tulisi olemaan huomattavasti enemman haastateltavia, jolloin
tutkimustulokset olisivat laajempia. Samankaltaisen tutkimuksen ja haastattelun
suorittaminen samalle case yritykselle tuottaisi lisda mielipiteitd, jolloin johtopaatoksia ja
kehityskohteita saataisiin enemman tahan kyseiseen opinnaytetyohon verrattuna. Talléin

myds tutkimustuloksista tulisi luotettavampia.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettyjen tutkimus- ja mittausmenetelmien
oikeellisuutta. Oikeellisuudella tarkoitettaan paikkansapitavyytté eli tdssd opinnaytetytssa

sita, etta kaytetyt menetelmét antavat vastauksia, jollaisia opinnaytetydssa olikin tarkoitus
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saada. On myos tarkeaa, etta menetelmalla saadut vastaukset ovat suoraan
kayttokelpoisia, eika vastauksia tarvitse jalostaa oikean tiedon saamiseksi. (Tilastokeskus
2019.)

Opinnaytetydn validiteetti karsi heikon haastateltavien lukumaaran takia. Laajempi
haastateltavien otanta olisi tuonut lisaa luotettavuutta tutkimukseen. Useampien
haastateltavien vastaukset olisivat tuoneet lisda mielipiteité ja kokemuksia case yrityksen
toiminnasta, jolloin johtopaatdksiin olisi tullut lisda perusteluita ja faktaa tukemaan
havaittuja kehityskohteita. Opinndytetyon haastattelut jaivat kahden haastateltavan
vertailulle, joka validiteetiltaan ei ole niin hyva kuin esimerkiksi useamman haastateltavan
vastaukset. Useammalla haastateltavalla olisi pystytty paremmin vertailemaan
tydmotivaatiota ja esimiehen vaikutusta tyémotivaatioon. Taman avulla olisi pystytty
Ioytamaan yhtalaisyyksia ja yksittaisia eroja tyontekijéiden tydmotivaatiosta ja

tydntekijoiden esimiestytn vaatimuksista.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Tybmotivaatio

1. Kuinka motivoitunut olet tyohosi?

2. Paasetkd vaikuttamaan ty6paikkasi/organisaatiosi paivittaisiin asioihin?
3. Onko ty@si riittdvan haastava/motivoiva?

4, Onko palkitsemisjarjestelma oikeudenmukainen?

5. Miten tydymparistd mahdollistaa tehokkaan tydskentelyn?

6. Kehitysideat tydmotivaation lisddmiseksi?

7. Luettele kolme asiaa, jotka parantavat tydmotivaatioitasi?

8. Luettele kolme asiaa, jotka heikentavat tydmotivaatioitasi?
Esimiestyd

1. Kertooko esimies organisaation asioista avoimesti ja selkeasti?
2. Millainen viestinta on tydntekijan ja esimiehen valilla?

3. Minkélaista palautetta saan esimiehelta ja kuinka usein?

4. Miten esimiestyd nakyy paivittdisessa tekemisessa?

5. Miten tydhyvinvointi nakyy tytpaikallasi?

6. Kuinka osaamistasi kehitetaan?

7. Kehitysideoita esimiestydhon?
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