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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada vastauksia kysymyksiin: milla keinoilla esimies
motivoi alaisiaan ja tekevatko tyontekijat tyotdan yritys x:ssa, koska ei ollut muita
vaihtoehtoja. Halusin tehda tutkimuksen aiheesta, koska motivaatio on aiheena jatkuvasti
ajankohtainen ja halusin lahestya aihetta kriittisemmin selvityskysymyksien muodossa.

Opinnaytetyo tehtiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen.
Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, jossa haastateltiin viitta osa-
aikaista myyjaa. Teoreettinen viitekehys koostui motivaatiosta ja sen malleista,
motivaatioteorioista ja johtamisesta. Selvityksen tuloksissa selvisi, ettd seka ulkoisella etta
sisaisella motivaatiolla on osansa tyontekijoiden motivaatiotason nostossa, joskin sisaisella
motivaatiolla on suurempi vaikutus. Jatkuvilla ja sopivilla haasteilla esimies pystyy
sdilyttamaan ja nostattamaan tyontekijan motivaatiota. Vastauksissa selvisi, etta uuden
oppiminen tuo mielenkiintoa tyohon ja pitaa mielen virkeana.

Tutkimuksen aikana selvisi, etta tyontekijoille on tarkeéta, ettd heidan tydpanoksensa
huomioidaan. Lisaksi luottamuksella on suuri rooli motivaation tasossa. Kun alainen
luottaa esimieheen, héan uskaltaa puhua ongelmistaan hénelle, jolloin he voivat yhdessa
yrittda ratkoa naitd. Toiseksi, haastattelun aikana selvisi, etta tyontekijat ovat yrityksessa
monesta erilaisesta syysta, johon aikaisemmat ja nykyiset elamantilanteet ovat
vaikuttaneet. Opiskelun sovittaminen yhdessa tydn kanssa ja tyétuntimaaran sopivuus
ovat merkittdvia asioita, jotka vaikuttavat tydntekijéiden paatdkseen pysya yrityksessa,
kuitenkin tiettyyn rajaan asti. Tutkimuksen lopuksi paljastui, etté jokaisella tyontekijalla on
halu kokeilla tehd& jotain muuta tydta uusien haasteiden, tyon virkistavyyden ja oppimisen
takia, koska yritys ei kyennyt enda tarjoamaan mitdan uutta, jonka takia tyon luonne ol
muuttunut staattiseksi ja "tylsaksi” suorittamiseksi. Oppiminen ja kokeminen missa tahansa
tydssa ovat tarkeitéd "oman tyon” etsimisen kannalta. Tydntekijat kertovat positiivisiksi
asioiksi myyjan tydssa sen, ettd he ovat saaneet kokemuksen alasta seka lisdaikaa
miettia, mita he oikeasti haluavat tehda tulevaisuudessa.

Opinnaytetyo rohkaiseekin esimiehia olemaan enemman tyontekijdidensa tukena
motivoinnissa. Osa tyontekijoista kaipaa enemman suoraa ja keskustelevaa palautetta ja
toiset eivat valttamatta yhtaan. Asioita, joilla esimies voikin vaikuttaa alaistensa
motivaatioon tutkimuksen mukaan on luotettavuus, sopivat haasteet, inmislaheisyys ja tuki.

Avainsanat motivaatio, johtaminen, motivaatioteoriat, esimies, tyontekijat
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The purpose of the thesis was to find out answers on two main questions: How supervisor
motivates his employees, and whether the employees are working for the company because
they did not have other options. | wanted to conduct a research because of the topic’s
popularity and | wanted to approach the topic in more critical perspective in form of two main
guestion for the study.

The thesis was conducted using qualitative research methods. Data was collected through
themed interviews with five people. The theoretical framework was based in the theories of
motivation and its models, and leadership. According to literature, both extrinsic and intrinsic
motivation have a part in motivating employees, albeit intrinsic motivation have a significantly
bigger role. Also, supervisors can raise up and preserve employees” motivation with
constant and adjusted challenges, since learning new things in job keeps the interest levels
high and adds skills to do the work itself.

The thesis found that, first, for workers it is important that their work contribute is noticed
from supervisor. Also, trust plays big role in motivation. Because of the trust, subordinates
dares to open up their possible problems to supervisor and they can try to fix them together.
Second, the thesis found that the employees work for the company for many different
reasons to which his/her personal reasons have affected. Those employees who combine
both the study and work, stay in the company as soon as their working hours are on the
optimal levels for student. Importantly, at the end of the interview each employee mentioned
that they would want to try something new due to of the lack of the challenges in their current
jobs, and that the workers have learnt everything what was possible to learn at the current
job. As a result, the nature of the current job has become static and boring for them, and the
company should provide challenges that are on par with workers” skills to keep their interest
level on. As there are positive things in each job, they would want to learn and experience
what it is like to be a salesman. Also, the interviewed workers told about looking ahead to
what they want to do in the future while working in this particular company.

The thesis recommends that the supervisor should pay a bigger role in motivating
employees. Some workers might need more direct or dialogical feedback and some workers
might need less and maybe they need guidance in some other areas. One of the things how
supervisor can affect the employee’s motivation is the level of trust, challenges and humane
support. When the work itself is interesting and challenging to the employee, his work
motivation will most likely raise or be at least preserved.

Keywords motivation, leadership, theories, suprevisor, employees
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1 Johdanto

Opinnaytetydssani halusin tutkia, miten tai mité keinoja esimiehell& on saada alaisensa
motivoituneiksi ja mista he motivoituvat. Aihe on mielenkiintoinen, jatkuvasti
ajankohtainen ja koskee monia tydssakayvia ihmisia. Keskusteluita motivaatiosta ja
hyvastd johtamisesta esiintyy kaikilla aloilla, ja johtajien keinot tyontekijansa
motivaatiotason yllapitamiseksi voi vaihdella suurestikin, vaikka lopullinen tarkoitus ja
paamaara on monella alalla sama. Aiheesta motivaatio ja johtaminen on runsaasti
erilaisia tutkimuksia niin netissa kuin kirjallisuudessa. Suomalaiset tutkijat mm. Riitta
Viitala, Matti Peltonen, Martti Helsiléa ja Pekka Ruohotie ovat kirjoittaneet aiheesta paljon.
Englannin kielella mm. Richard M. Ryan ja Edward |. Deci ovat kirjoittaneet hyvin laajasti
ja paljon aiheesta itseohjautuvuusteoria ja Dave Ulrich esimiesty0std ja motivaation

keinoista.

Lisaksi tutkimuksessa halusin tietd&, ovatko alaiset aidosti motivoituneita tyhonsa vai
kertovatko he olevansa motivoituneita vain, jotta he sailyttavat paikkansa yrityksessa
saadakseen palkkaa, jolla maksaa laskuja. Vai eivatkd alaiset uskalla kertoa
esimiehelleen, ettd tama tyd ei ole sita, mista oikeasti tykkda, joka johtaa siihen, etta
tydntekijat ovat "pakosta” yrityksessa? Tydmotivaatiosta on hyvin tarkeéata puhua jollekin
toiselle henkildlle. Yleensd ndmda henkilot ovat laheisid, tytkavereita tai esimies.
Kehityskeskusteluissa voidaan tuoda esiin asioita, jotka painaa tydntekijoiden mielta ja
esimiehen pitdisi pystya tarjpamaan ratkaisut naihin, jotta alaisen tyémotivaatio nousisi.
Lahdin tekemaan selvitystda myos sen takia, ettd mielestani ihmisten pitaisi olla
avoimempia aiheesta ja heilld pitdisi olla rohkeutta pystya kertomaan asioista
esimiehelle, jotka heitd mahdollisesti vaivaa. Syyt saattavat olla helpostikin korjattavissa

esim. uusien tehtavien, liukuvampien tyfaikojen merkeissa.

TyoOntekijat viettdvat n.1/3 ajastaan tyopaikalla, jolloin heidédn hyvinvointinsa on
tarkedssa roolissa ja sitd pitaisi rakentaa yhdessa. (World health organization 1994).
Esimiesten rooli on yha enemman muuttunut valmennuksen tapaiseen ohjaukseen,
jossa tyontekijaa yritetdan tukea monella eri tavalla (Sahlman 2018). Tyontekijat ovat
kuitenkin niita, jotka tekevat tyota ja jotka lopullisesti vaikuttavat siihen, tuleeko ty6 tehtya
loppuun asti ja esimiehen asettamien tavoitteiden mukaisesti. Jotta tyOntekijat ovat
jatkuvasti kiinnostuneita tekemastaan tyostaan, heidan pitda kokea, ettd tyd on
merkityksellinen, tydssa on sopivasti haasteita ja heilla on mahdollisuuksia edeta uralla

yrityksessa.
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1.1 Selvityksen aihe ja rajaus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada selville niita tekijoita, joilla esimies voi
vaikuttaa henkilokunnan motivaatiotason nostoon ja siihen, tekevatko tydntekijat tydtaan
mahdollisesti pakosta yrityksessé, koska ei ollut muita vaihtoehtoja. Liséksi tutkimuksen
tarkoituksena oli rohkaista ja saada henkilokuntaa ajattelemaan omaa motivaation
tasoaan, ja ehka auttaakin henkildkuntaa motivaation tason palauttamisessa
tyopaikallaan keskustelemalla heidédn kanssaan aiheesta haastattelun muodossa.
Keskustelun aikana puhuimme mm. asioista, jotka motivoivat tydntekijoita,
palkitsemisesta, tyOpaikan viihtymisestd, mahdollisuuksista ja siitd, miten he kokevat
johtajuuden yrityksessa. Halusin, etta tyontekijat uskaltavat vaatia esimieheltd enemman
vastuita tyotehtavistd, mikali heidan mielestddn tehtavat ovat liian yksitoikkoisia ja
helppoja heille. Jos tydntekijasta tuntuu, ettd on vaaralla alalla tai pomo ei arvosta hanen
tekemistdan eikd anna palautetta, tyontekijan olisi hyva kertoa tasta esimiehelleen ja
toivottavasti paasta sopuun asiasta. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds saada selville,
tekeeko yritys X:n henkilokunta ty6td&n pakon edesté esim. rahan takia tai sen takia,
ettei ole muita vaihtoehtoja tehda tdita vai ovatko he tassa yrityksessa aidosti omasta

halustaan.

Motivaatio on sellaista, joka tyontaa ihmista tai tissa tapauksessa tydntekijad tekemaan
asioita puhtaasti omasta halustaan ilman, ettd jonkun taytyisi jatkuvasti vahtia hanta
suoriutumaan hénelle annetuista tehtavista. Motivaatiotason eteen pitéaa tehda jatkuvasti
toita, jotta ihminen pysyy motivoituneena tydntekijana yrityksessa. (Riihimaa 2015.)
Talléin esimiehen rooli motivaatiotason kohottajana pitdisi nousta. Esimiehen taytyy
saada henkilokunta kiinnostuneeksi, uteliaaksi ja hanen taytyy antaa haasteita
henkildkunnalle. Kun tydntekija on perusvaiheen jalkeen oppinut hénelle annetut
tehtavat ja tehtavat alkavat tuntua helpoilta ja rutiiniomaisilta, tyéntekijan motivaatio voi
laskea, koska tehtévissé ei ole haasteita ja ne saattavat tuntua jopa tylsiltd. lhminen
kaipaa ja tarvitsee jatkuvasti haasteita. Haasteet pitavat mielen virkeana ja tyonteon

mielekkaana, joka taas johtaa tytntekijan motivaatiotason nousuun.

Esimiehen taytyy myds antaa tyontekijélle realistisia haasteita omaan tyohon. Sellaisissa
tehtavissa, joissa tyontekijalle ei ole osaamista, ei ole kapasiteettia suoriutua annetussa
ajassa tai annetuilla tyokaluilla, tydntekija voi myés lamaantua ja menettadd motivaatiota.
Motivaatio merkitsee jokaiselle ihmisille eri asiaa, samalla tavalla kuin todellisuus on

jokaisella ihmisella eri. Miten han tulkitsee asioita, miten héan nékee asioita tai miten han
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kokee asioita? Nama asiat kehittyvat ihmiselle eri tavalla varhaisiassa riippuen mm.
omasta perimasta, kasvatuksesta ja ymparistollisista tekijdista. Jokaisella tyontekijalla
on omat kiinnostuksen kohteet, vahvuusalueet, oppimisnopeus ja jopa hyvalla tai

huonolla paivalla on vaikutusta tyonteon sujuvuuteen (Silva 2019).

1.2 Tyon rakenne

Taman opinnaytetyon alussa kerrotaan tutkimuksen taustasta, selvitystyypista ja siita,
mik& on tdman tutkimuksen tarkoitus. Teoreettisessa viitekehyksessa avaan sen, mité
motivaatio on. Mitd ulkoinen ja sisdinen motivaatio tarkoittaa? Kerron motivaation
malleista seké& johtamisen tarkeydesta ja siitd, mitd se pitédd sisallaan. Lisaksi kerron
teoreettisessa viitekehyksessa karkeasti johtamisesta ja mité se tarkoittaa, millainen on
hyva esimies ja milla tavoin johtaja motivoi alaisiaan? Kappaleessa "selvityksen tulokset”
kerron, millaisiin tuloksiin olen paassyt tdssa tydssa ja mita yritys X:n henkildstd on mielta
motivaation kasitteesta. Mita se tarkoittaa heille, mik& motivoi heita ja ovatko he aidosti
tyytyvaisid omaan tyohon yrityksessa? Liséksi kuulen heilta vastauksia liittyen mm.
esimiehen tarkeyteen yrityksessa, mitké ovat hyvan esimiehen piirteet ja milla esimies
motivoi alaisiaan? Viimeiseksi kappaleessa “pohdinta” kerron, miten tama selvitys

onnistui ja arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

1.3 Kaytetty selvitysmenetelma

Kaytin selvitysmenetelmé&né kvalitatiivista tutkimustapaa. Uskoin tdman olevan paras

metodi tutkia myyjien omaa motivaatiota ja heidan luottamusta johtajuuteen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa lukuisia ja monenlaisia aineistotyyppeja.
Aineistotyypin pitaa valita tutkimuksen kysymyksenasettelun pohjalta. Tutkijan
tavoitteena on aina asettaa sellainen kysymys, voiko kyseisella aineistolla vastata naihin
kysymyksiin. Tutkijan pitaisi myds tietdd kvalitatiivisen tutkimuksen traditioita, jotta han
osaisi valita sopivan aineistotyypin. Tutkimuksissa voidaan myds yhdistdd erilasia
aineistotyyppeja, kuten haastattelu- ja havainnointiaineistoja. (Alasuutari & Koskinen &
Perakyla & Pyorala & Summa & Suoninen & Leskinen 1995, 17.) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija voi laatia kysymyksia etukateen valmiiksi tutkimushenkildille, jolloin
tutkimushenkilot saavat suhteellisen vapaamuotoisesti kertoa tutkijan tutkittavasta
aiheesta omin sanoin. (Kvalitatiivinen tutkimus). Tutkimusta ei voida tutkia vain

tutkimusasetelmien kautta tutkimusaineistojen avulla. Tutkimusasetelman ja — aineiston
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avulla tutkija pyrkii lahestyméa&an perimmaista tutkimusaihettaan. Kuitenkaan han ei pysty
tallentamaan tutkimuskohdetta taysin sellaisenaan. (Alasuutari ym. & Koskinen &
Perakyla & Pyorala & Summa & Suoninen & Leskinen 1995, 17.) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa yritetadn siis ymmartaa tiettyja ilmiota tutkittavasta aiheesta. Miksi, miten
ja mitk& kaikki asiat vaikuttavat esimerkiksi myyjan tyén viihtyvyyteen ja motivaation
tasoon tai miten tyodntekijat kokevat esimiehen lasnaolon ja ammattipatevyyden

tarkeana. Taman jalkeen nama "ilmiét” yritetaan kuvata lauseilla.

2 Motivaatio ja sen mallit

Motivaatio-sana tulee sanasta movere, joka on latinaa ja tarkoittaa liikkumista. Nykyisin
motivaatio-sanaa yhdistetddn ihmisen kayttaytymisen ja tdman ohjaavien tekijdiden
kokonaisuuteen. Motivaatio tulee myoés motiiveista. Kun puhutaan motiiveista, nailla
viitataan yleensa tarpeisiin, haluihin, palkkioihin ja sisaisiin yllykkeisiin seka vietteihin ja
rangaistuksiin. Motiivit lataavat ja yllapitavat henkild yleista kayttaytymisen suuntaa.
Motiivit ohjaavat henkilon kulkua kohti paamaaréad, sitoen osan ihmisen virrasta
tavoitteiden saavuttamiseksi, joko tiedostettuina tai tiedostamattomina. (Lawler 1973,
teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 9.) Motiivit voivat olla tilannesidonnaisia ja
kestoltaan rajattuja. Esimerkiksi yksilon tarve kayda toissa, jotta hanella on rahaa
laskujen maksuihin tai valttmaton tarve suoriutua tietystd tehtdvasta ovat néita.
Motivaatiotiloja kutsutaan tilannemotivaatioksi. On olemassa myds Yyleisempaa
motivaatiota, joka on yksiléllinen, pysyva ja hitaasti muuttuva tila. Esimerkiksi ihminen
voi olla kiinnostunut maalaamisesta, jolloin kiinnostus maalaamisesta voi innostaa hanta
koko loppu eldmédnsa ajaksi. Tallaista pysyvdd motivaatiota on kutsuttu
yleismotivaatioksi. (Viitala 2004, 153.)

Motivaatioon liittyvat sellaiset tekijat, jotka virittdvat ja antavat suuntaa inhimilliselle
kayttaytymisille. Henkild, jonka tydmotivaatio on korkealla, tyoskentelee kovasti
saavuttaakseen asetetut tyotavoitteet. N&in ollen motivaatioon vaikuttaa henkilén
halukkuuteen kayttdmaan henkisia ja fyysisid voimavarojaan tehdessaan ty6ta. (Lawler
1973, teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 9.) Motivaation taso ja tekijat, jotka yksil6a
motivoivat ovat monimutkaisia ja jokaisella yksil6lla erilaisia. Peltonen & Ruohotie (1991)
jakavat motivaation kompleksisuuden kuuteen tasoon: 1. Motivaatio on hypoteettinen

eika yksilon motivaatiota voida huomata suoraan, jolloin sité ei voida mydsk&an mitata.
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2. Motivaatioon liittyy monia vaiheita, eika yksikaan teoria pysty taydellisesti antamaan
syvallista ja kokonaisvaltaista kokonaisuutta motivaatiosta. 3. Motiivit ovat luonteeltaan
muuttuvia. Jokaisessa yksilossa ilmenee jatkuvasti paljon erilaisia, haluja, odotuksia ja
tarpeita.  Tietyt motiivit eivat valttdmatta edes muutu, koska ne voivat olla myos
ristiriidassa keskenaéan. 4. Yksildiden valiset erot tavassa, joilla tietyt motiivit asetetaan
toisten edelle, ja intensiivisyydessa, jolla naitd motiiveja toteutetaan. Esim.
Myyntimiehelld, jolla on voimakas suoriutumistarve voi tyydyttaa tarpeensa yhdella
suurella kaupalla ja kiinnittdd sen jalkeen huomionsa muihin tarpeisiin tai toiveisiin. 5.
Paamaaran saavuttamisen vaikutus myohempiin motiiveihin ja kayttaytymiseen.
Joidenkin motiivien kuten nalan ja janon intensiivisyys vahenee huomattavasti
tyydytyksen jalkeen, jonka jalkeen ilmenee uusia dominoivia motiiveja. Palkanlisays ei
tyydyta pitkddn halua ansaita lisda rahaa, vaan voi jopa suurentaa tata halua. 6.
Motivaatioon liittyvéat tarkedlla tavalla arvot ja tavoitteet. Yritysjohdon ja esimiesten
toimenpiteet ja paatokset vaikuttavat organisaation jasenten motivaation muutoksiin,
milla saattaa olla yhteiskunnan kannalta merkittaviakin vaikutuksia. (Peltonen &
Ruohotie 1991, 11-12))

Motivaatio sammuu hetkellisesti aina pddmaarén saavuttaessa. Motiivien vaistyminen
tekee tilaa toisille motiiveille. Esimerkiksi voimakas energian puute tai paan huimaus voi
johtua siitd, ettei ole juonut tai syonyt tarpeeksi ja tama hallitsee siihen saakka, kun
ihminen on syodnyt tai juonut. Vasta taméan jalkeen hanen on mahdollista motivoitua
uudestaan jostakin muusta, kuten urheilusuorituksesta tai jostakin alyllista osaamista
vaativasta tehtavasta. (Viitala 2004, 154.)

Motivaatio on jatkuvasti meidan ymparilamme ja myds meidan sisallamme, joka
vaikuttaa meihin suoraan tai tiedostomatta kayttaytymiseemme. Kaikilla on oma kasitys
motivaatiosta: mitd se on ja miten siihen pystytddn vaikuttamaan. Motivaatio on
dynaaminen ja monimutkainen prosessi, johon vaikuttaa mm. ihmisen persoonallisuus,
tunteenponhjalta ja jarkipohjalta tehdyt ratkaisut seka sosiaalinen ymparistd (Liukkonen &
Jaakkola & Kataja 2006, 11). Motivaation maaraa voidaan yksinkertaistetusti kuvata
laskukaavalla: motivaatio = innostuminen x onnistuminen. Kyseessa on siis kertolasku.
Jos onnistumisen mahdollisuus on nolla, tulee motivaatiokin olemaan nolla, vaikka
tehtava olisi kuinka mielekas ja innostava. Innostuminen tarkoittaa kaikkia niita tekijoita,
jotka innostavat ihmisia tekemaan jotakin tiettya toimintoa. Innostumisen tasoa voi lisata
esim. luvassa oleva rahapalkkio, merkityksellinen ty6, halu tehda yhteisty6ta muiden

kanssa ja halu oppia uutta. Onnistuminen tulee henkildlle tehtdvan suorituksen
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mahdollisuudesta. Onnistuminen edellyttaa realistisesti maaritettya tavoitetta, tehtavan
suorittamiseen vaadittavan osaamisen ja muut riittavat resurssit kuten ajan kaytto.
(Rasila & Pitkonen 2011, 20.)

Monissa rutiinitehtavissd onnistuminen on varmaa, mutta koska tehtdvéat ovat niin
varmoja ja helppoja, ne eivét ole innostavia tai kovin motivoivia. Tyon haasteellisuudella
on iso merkitys henkildn innostumisen tasoon. Suurin osa ihmisista kaipaa haasteita
tydssaan. Jos tehtava on sopivan haastava, se saa ihmisen toimimaan omien kykyjensa
rajoilla. Sen lisdksi haasteet tarjoavat ihmiselle mahdollisuuden testata omaa
osaamistaan ja kayttamaan koko potentiaaliaan. Téallaisista haasteista ihminen myos
oppii ja kehittyy erilaisia haasteellisia tehtavid suorittaessaan. Tama saa aikaan sen, etta
myo6hemmin henkild pystyy ottamaan entistd suurempia haasteita vastaan. Tama
herattaa ihmisen mielenkiinnon suoritettavaa ty6ta kohtaan, jos tehtdvéan taso on sopiva

hanen oppimiseensa ja taitoonsa nahden. (Rasila & Pitkonen 2011, 20-21.)

2.1 Motivaation synty

Motivaatio syntyy, kun tiedetddn, mita halutaan ja mikd on paamaara. Mita selkeampi
kasitys osatavoitteesta on, sitd enemman visio halutaan saavuttaa. Mitd vdhemman
ihmiset ajattelevat tulevaisuuden paamaarista, sitd vahaisempi on heidan motivaationsa.
(Weinberg & Gould 1999, teoksessa Liukkonen ym. 2006, 208.) Ihmiset, jotka omaavat
vahvan saavuttamisen tarpeen tai uskon valitsevat itselleen tehtavia, jotka ovat
vaikeudeltaan helpon ja vaikean valilla. Ihmiset, jotka omaavat heikon saavuttamisen
tarpeen, valitsevat itselleen joko liilan vaikean tai liian helpon tehtdvan. (Ojanen 1994,
teoksessa Liukkonen ym. 2006, 209.) Kayttaytymistieteilija David McClellandin
tutkimuksen mukaan henkilébn motivaatio koostuu kolmesta eri painopisteesta:
saavutukset, valta ja yhteenkuulumisen tarpeet (Rasila & Pitkonen 2011, 12). Eri ihmisilla
nama kolme painopistetta painottuvat eri tavoin. Kun ihmistd motivoi saavutukset, han
kaipaa ammatillisia haasteita sekd asettaa itselleen erilaisia mutta realistisia haasteita,
joita han yrittda saavuttaa. Ihminen ottaa tarvittaessa riskeja eikd han lannistu pienista
vastoinkaymisista. Lisaksi han toivoo, ettd hanta arvostellaan tyonsa tulosten
perusteella. Vallantunteesta syntyneesta motivaatiosta, ihminen pyrkii tehtaviin, joissa
han voi vaikuttaa ja johtaa muita. Hanelle on tarkeatd, ettd hantd kunnioitetaan ja

mielipiteensa otetaan huomioon. Kun ihmiselle motivaation synnyttdjana toimii
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yhteenkuuluvuus, henkild arvostaa yhteisty6td, yhdessa oloa ja hyvanhenkista
vuorovaikutusta. Silloin henkild haluaa olla pidetty ja kammoaa yksinjaamista. (Rasila &
Pitkonen 2011, 12-13.)

2.2 Sisdinen motivaatio

Sisdinen motivaatio on tila, jossa mielihyva tulee tehdysta tydsta ja aikaansaannoksista.
Ihminen, joka kokee voimakasta sisdisen motivaation tunnetta, kokee vahvaa tayttymista
saavutuksistaan, joihin han on itse tyytyvainen. Ihminen ei niink&an valita ulkoisista
ansioista, kuten rahasta tai muista palkkioista. Sisdisen motivaation ominaispiirteisiin
kuuluu mm. vahvat itsensd toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet. lhminen oppii
perusolemukseltaan nopeasti ja han haluaa jatkuvasti etsid uusia oppimisen
mahdollisuuksia. Naméa mahdollisuudet voivat olla mita tilanteita ja toimintaa tahansa,

jotka antavat yksildlle onnistumisen tunteen. (Viitala 2004, 153.)

Tybelamassa painopiste on paasaantoisesti ollut ulkoisissa motivaatiokeinoissa, kuten
palkka- ja palkitsemisjarjestelmissd, henkilostorahastoissa, bonuksissa, optioissa,
muistamisissa ja lahjoissa. On kuitenkin huomattu, etta kaikilla nailla tekijoilla on
suhteellisen pieni vaikutus ihmisen kokonaismotivaation maaraan. Ulkoiset
motivaatiokeinot eivat vain yksinkertaisesti riitd motivoimaan tyontekijoita tarpeeksi
paljon, ettd ulkoisella motivaatiolla olisi tarpeeksi positiivista vaikutusta tydntekijan
sitouttamiseen tai hyvinvointiin. Tarvitaan muutakin. On alettu esittda kysymyksia, etta
mika tydssa itsessaan motivoi, mista syntyy halua tyontekoon tai mika saa tydntekijat
iloitsemaan tyostaan. (Liukkonen ym. 2016, 7.) Palkkioita, joita saa hyvin tehdysta tyodsta,
koetaan informatiivisena, ja sen vuoksi ne lisddvat sisaista motivaatiota. Jos palkkiota
kaytetaan kontrolloivassa mielessa, sisdinen motivaatio voi laskea. (Deci & Ryan 1980,
teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 31.)

Tavoitteilla on voimakas vaikutus kaikkien yksildiden kayttaytymiseen ja sen kautta myos
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Tavoitteen asettamisella on todettu, ettd silla on
myonteisia vaikutuksia sisdisen motivaation edistdjana. Tama on tutkittu monessa eri
elamankontekstissa, kuten opiskelu, tyopaikalla tai urheilussa. (Deci & Ryan 1995,
teoksessa Liukkonen ym. 2016, 209-210.) Tavoitteen tulee olla tdsmallinen ja selkea.
Kun tydntekijan tavoittelee tarkkaa ja mitattavissa olevaa tavoitetta, han pystyy
parempiin suorituksiin tytehtavissaan. Tyontekijdn pyrkiessa toteuttamaan tehtavaa,

jonka siséallosta ja luonteesta ei olla riittdvasti kerrottu, tehtava tulee todennakoisesti

metropolia.fi WM etropolia



suoritettua epamaaraisesti. Prosessin avulla, jota kehittamalla pyritddn tavoitteeseen,
tulisi ilmetd konkreettisesti. Konkreettisen tavoitteen olisi hyva olla mitattavissa
esimerkiksi prosenttiyksikoin. Tavoitteella pitdisi olla ainakin 90 prosentin mahdollisuus
toteutua. Korkea onnistumisprosentti takaa sen, etta tydntekijdiden sisdinen motivaatio
my6s kasvaa. Tavoitteen kuuluu olla siis haastava, mutta myo6s realistinen ja

tavoiteltavissa oleva. (Liukkonen ym. 2016, 214-215.)

2.3 Ulkoinen motivaatio

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jolloin yksilén motivoitumisen virikkeena
toimii jokin ulkoinen palkinto. Ulkoiset palkkiot voivat olla esim. maine, hyvé arvosana tai
muuta taloudellisesti kannattavaa hyotyd. Kompensaation lahde on siis yksilon
ulkopuolella, ja niiden saamiseksi ihminen joutuu usein pinnistelemaan. Mitd suurempi
kompensaatio tai bonus on luvassa tehtavasta tydstda, sen motivoituneempi yleensa
yksild on ponnistelemaan tdméan eteen. Fyysinen hyvinvointi, turvallisuus ja sosiaaliset
suhteet ovat mydskin motivaatioldhteitd, jotka vaikuttavat tydelamassa. Tyon ollessaan
rutiininomaista ja mielenkiinnotonta, ulkoisten palkkioiden rooli yksiléiden motivoitumisen
kannalta nousee suureksi. (Viitala 2004, 153-154.)

3 Motivaatioteoriat

Erilaisten motivaatioteorioiden mukaan ihminen motivoituu saamistaan palkkioista.
Palkkiot voivat olla ulkoisia tunnustuksia tai sisdisia tuntemuksia. Motivaatioteoriat
tulevat ajatuksesta, ettd ihmisen menettelytapa saa voimansa sisdisista tarpeista ja
jannitteistd, joita ihminen pyrkii toiminnallaan helpottamaan. Ihminen ryhtyy tavoitteisiin
vasta silloin, kun han tietdd varmasti sen saavuttamisen mahdolliseksi. (Viitala 2004,
154.) Motivaatioteorioiden klassikkoihin kuuluu psykologi Abraham Maslow'n
tutkimukseen perustuva tarvehierarkia vuodelta 1943, jossa inhimillisia tarpeita esitettiin
hyvin laajasti. Maslow kéasitteli motivaation ja tarpeiden yhteyttd, kehittymista ja
jarjestysta ihmisten perustarpeiden nékdkulmasta. Han jakoi nadma viiteen luokkaan:
turvallisuuden tarpeet, fysiologiset tarpeet, arvostuksen tarpeet, itsenséa toteuttamisen
tarpeet ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Tyopsykologi Frederick Herzbergin tydntekijoiden
haastatteluun perustuva motivaatio-hygieniateoria mukaan ty6tyytyvaisyytta ja
tyotyytymattomyytta aiheuttavat eri tekijat. (Tutkimuskammio 2012.) Kolmantena
esimerkkind motivaatioteorioista on Alderferin ERG-teoria, jonka mukaan ihmisen

paatarpeet koostuvat kolmesta tarpeesta. Tama malli on yksinkertaisempi versio
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Maslow'n tarvehierarkiasta, joka koostuu viidestd tarpeesta. Maslow'n ja Alderferin

ERG-teoriasta tulen puhumaan enemman seuraavissa kappaleissa.

3.1 Maslow’n tarvehierarkia

Abraham Maslow kehitti tarvehierarkian, joka perustuu ihmisten tarpeiden eksistenssiin,
ja nama tarpeet vaikuttavat kaikkiin yksiléihin (Maslow n tarvehierarkia 2018). Maslow 'n
mukaan motivaation virittajana toimii tarve, jota ei olla tyydytetty. Maslow'n 1954 luoma
tarvehierarkian malli ryhmittelee ihmisen perustarpeet viiteen luokkaan pyramidin
nakoisessa kuviossa. Naméa ovat: 1) turvallisuuden tarpeet, 2) fysiologiset tarpeet, 3)
arvostuksen tarpeet, 4) itsensa toteuttamisen tarpeet ja 5) sosiaaliset tarpeet. Hierarkian
ylimmalla tasolla ovat itsenséa toteuttamisen tarpeet ja alimmalla tasolla ovat fysiologiset
tarpeet. (Viitala, 2004, 155). Pyramidin alin osa sisaltdd kaikkein tarkeimmat ihmisen
tarpeet biologisen selviytymisen kannalta ja pyramidin ylimméat osat sisaltavat
vahemman Kkiireelliset, mutta tarkedt tarpeet itseoivalluksen kannalta (Maslow
tarvehieraarkia 2018). lhminen pystyy tyydyttdmaan alimman portaan tarpeet
ensisijaisesti rahalla, joka motivoi alemman palkkatason tydssd, mutta kun nama

"perustarpeet” ovat tyydytetty, palkan merkitys motivaattorina laskee (Mooses 2019).

Maslow’n tarvehiearkia (2018) artikkelin mukaan lhmisen toiminnot syntyvat
motivaatiosta, joka on suunnattu kohti tiettyjen tarpeiden tayttamista. lhmiset jarjestavat
tarpeet sen mukaan, miten he kokevat niiden vaikutusta hyvinvointiinsa. (Maslow'n
tarvehieraarkia 2018.)
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Itsensé toteuttamisen
tarve: itsensé kehittami-
nen

Arvostuksen tarve (oma ja muiden
arvostus): vastuu, asema, maine

Yhteenkuuluvuuden, liittymisen ja rakkauden
tarve (sosiaaliset suhteet): ystévét, perhe, tyoka-
verit

Turvallisuuden tarve (fyysinen ja psykologinen): lait, jarjestys,
rajat, toimeentulo, pysyvyys

Biologiset ja fysiologiset tarpeet (eldmén perusedellytykset): hengittdminen, vesi,
ruoka, koti, uni

Kuvio 1. Maslow’n tarvehierarkian pyramidi (Mooses 2019).

Maslow’n teorian ajatus oli alun perin siing, ettd ihmiselld on perustarpeet, jotka tulee
tyydyttéda ensin, jonka jalkeen ihminen alkaa etsimdan mielihyvaa korkeammilta tasoilta
hiearkisessa pyramidissa. Maslow organisoi namé tarpeet kaikkein tarkeimmasta
vahiten tarkeimpaan tarpeeseen. Nama tarpeiden "luokat” ovat hierarkisessa suhteessa
toisiinsa, jolloin ylempi luokka aktivoituu vasta, kun alemman tason tarpeet on tyydytetty
(Viitala 2004, 155.) Tama voidaan ymmartaa seuraavasti: jos ihminen ei ole nukkunut tai
syonyt kunnolla, h&n ei mydskdan pysty saamaan itsestdén kaiken irti tai keskittymaan
kuvio 1. esitettyihin ylemman tason luokkien tarpeisiin, koska h&nella on energian tai
unen puutetta. Jokaisella ihmisella on kuviossa 1. esitettyja tarpeita, mutta jokaisella
ihmisella ne esiintyvat eri tavalla. Toisilla ndma tarpeet esiintyvat voimakkaammin ja
toisilla heikommin, riippuen henkilon tilanteesta, kunnosta ja sen hetkisista tarpeista
(Ruohotie & Peltonen 1991, 15-16).

3.2 Alderferin ERG-teoria

Alderfer esitti v.1972, ettd ihmisen motivaatioon vaikuttaa kolme péaatarvetta.
Ensimmainen on olemassaolon tarve. Tahan liittyy turvallisuuteen ja fyysisyyteen liittyvat
asiat. Toinen on yhteenkuuluvuuden tarve, jossa vaikuttavat arvostuksen ja sosiaaliset

tarpeet. Yksi ihmisten perustarpeista on halu olla toisten ihmisten seurassa. Kolmas

metropolia.fi ﬂMetropolia



11

tarve on kehittymisen tarve, johon liittyy kehittymisen tarve ja henkilokohtaisen kasvun,
itsearvostuksen ja muilta saatavan arvostuksen tarve seka tarve kayttaa luovia kykyja.
Alderferin  malli antaa selkedan ja yksinkertaisen selityksen nykypaivan
henkilostdjohtamiselle, jossa jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia kehitetdén, jotka
littyvat tyohon. Mallin avulla pyritddn selvittimaan niité tekijoita, jotka vaikuttavat
ihmisen kehittymis, - ja oppimishalukkuudelle. Kokemus kehittymisesta lisaa
itsearvostusta ja muilta saatavaa arvostusta. (Viitala 2004, 157.) Alderferin mallin

rakennetta voidaan tarkastella kuviosta 2.

ERG Theory of Motivation

Growth

Relatedness

Safety
Existence

Physiological

Kuvio 2. Alderferin ERG-malli: olemassaolon tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja kehittymisen
tarve (ERG theory of motivation 2018).

ERG-teoria kertoo, ettd tiettyna ajanhetkend, useampi tarvetaso voi aktivoitua
samanaikaisesti. Jos ylemman tason tarpeen tayttdminen ei onnistu, siirrytaan
konkreettisempiin matalamman tason tavoitteisiin, jolloin ndista tule tarkeampia. Siirto
matalimmille tasoille on véliaikaista, silla mahdollisuuksia mukaan ihminen pyrkii

palaamaan takaisin ylemmille tasoille tyydyttymaan tdman tason tarpeita. (Juneja.)
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3.3 TyOmotivaatio

Ihmisten kayttaytyminen ja toiminta tyossa vaihtelee persoona- ja tilannekohtaisesti.
Toimintaan vaikuttavat sekd synnynnaiset etta ympériston ja kokemusten myota
muokkautuneet tekijat. (Viitala 2004, 150.) Tydmotivaatio ei synny pelkastdan henkilon
sisdisista ominaisuuksista, vaan myods ulkopuolisista tekijoista. Tyén ominaisuudet ovat
tydmotivaation sdatelyn kannalta keskeinen tekijaryhma. Tyon sisalto viittaa siihen, mita
tyo itsessdédn tarjoaa ihmiselle: kuinka paljon han saa palautetta aikaansaamisista
tuloksista tydssaan. Tarjoaako tyo siséistd palkkiota? Tyon siséallolliset tekijat vaikuttavat
voimakkaasti yksilon haluun suoriutua hyvin tehtavistaan. Kuitenkin on mahdollista, etta
tyontekijalla on voimakas halu suoriutua tehtavastaan, mutta han ei oikein tieda hanen
roolinsa tydkuvassa, jolloin han voi tuhlata energiaansa ja suunnata toimintansa vaarin
ja siten epdonnistua tavoitellessaan palkkiota. Tydntekija voi myos haluta korkeatasoista
suoritusta, mutta hanelta puuttuu edellytykset suoriutua siitd. (Peltonen & Ruohotie
1991, 13))

TyOmotivaation syntyyn vaikuttavat sek& monet yhteiskunnalliset tekijat ja tyon
ominaispiirteet ettd tydntekijan ominaisuudet. Tarkeitd ominaisuuksia tydmotivaation
kannalta ovat mm. tyontekijan oma asenne tydta kohtaan, halukkuus kehittya, tunnealy,
omat mielenkiinnon kohteet, elamanhallinnan tunne, terve itseluottamus ja ammatillinen
minakasitys. (Sinokki 2017.) Luetettavan tydmotivaation tulee kattaa ainakin kolme
keskeista tyotilanteessa vaikuttavaa tekijaryhmaa: 1) tydntekijan persoonallisuus 2) tyén
ominaisuudet ja 3) tydymparistd. Useat tutkimukset ovat havainneet, ettd henkilon
yksil6lliset ominaisuudet, ponnistelutaidoissa ja suoritustasoissa on eroja.
Persoonallisuustekijaryhmia on kolme: mielenkiinto, asenteet ja tarpeet. (Steers & Porter
1975, teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 12.)
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Taulukko 1. Motivaatioprosessin liittyvia tekijoité tydorganisaatiossa (Peltonen & Ruohotie 1991,
12).

Persoonallisuus Twon ominalsuuwdet Twoympdristd |
1. Mienkiinnon kohde, 1. tydn sisaltd 1.Taloudelliset ja fyysisen
Harrastukset tyén mielekkyys, ympariston tekijat

vaihtelevuus - palkkaus, sosiaaliset edut
2. Asenteet - vastuu, itsenaisyys - Tybolosuhteet, tyén jarjestely (tyotuvallisuus)
- tydta kohtaan - palaute, tunnustus
- itsed kohtaan
3. Tarpeet 2. Saavutukset, 2. Sosiaaliset tekijat
- liittymisen tarve eteneminen - johtamistapa
- arvostuksen tarve - saavutukset - ryhmokiinteys, - mormit
- itsensa toteuttamisen tarve - kehittyminen - sosiaaliset palkkiot
- organisaation ilmapiiri

Peltonen & Ruohotien (1991) taulukosta 1. huomaa, ettd mielenkiinnon kohde viittaa
yksilon tarkkaavaisuuteen. Mielenkiintoon vaikuttaa, miten mm. ulkoinen arsyke, kuten
tulospalkkio voi vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen. Kahden saman tyotd tekevan
henkilon motiivit tehda kyseista tydta voivat erota suurestikin. Henkildn A:n virike voi olla
raha ja henkilon B:n mielenkiinto itse tyohon. Jos henkild6 A saisi paremman
tyotarjouksen, josta saisi enemman rahaa, hanella olisi riittavat motiivit vaihtamaan
nykyisesta tyosta uuteen tytpaikkaan, jossa tarjotaan enemman rahaa. Jos henkilo B
saisi saman tyotarjouksen, kun henkild A, han ei valttaméttd haluaisi vaihtaa
tyopaikkaan, silla hanen nykyinen tydpaikka tarjoaa héanelle riittavan haasteen ja
mielenkiinnon. Asenteet maaraavat mm. henkildn suoritusmotivaatiota. Tyontekijat, jotka
ovat tyytymattbmid esimiestensd ohjaukseen ja omaa tybhon, saattavat olla
haluttomampia ponnistella heille asetetuille tavoitteille ty6ssdén. Suoritukseen ja
motivaatioon voi vaikuttaa myos henkildon oma kasitys asenteesta itsestaan eli ns.
"minakuva”. lhmiset pyrkivéat kaikissa tilanteissa toteuttamaan itseaan omalla tavalla,
joka on yhdenmukainen heidan mindkuvansa kanssa. Epdaonnistuessaan heidan
mindkuvansa muuttuu enemman negatiiviseksi ja heidan ponnistelunsa laimenee ja
suoritustaso laskee. Tarve voidaan ymmartaa sisaiseksi epatasapainotilaksi, joka saa
yksilon toimimaan tietylla tavalla. He joutuvat ponnistelemaan enemmaéan sisaisen

tasapainon saavuttamiseksi. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12-13.)

Motivaation lisaksi ihmisen suoritukseen vaikuttavat hanen henkildkohtaiset ja fyysiset
edellytykset. Edellytykset kasvavat oppimisen ja kokemuksen my6tda, mutta osa niista on

myds synnynndisia. Tavallisesti ihminen motivoituu sellaisesta, josta han tietédé ja uskoo,
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ettd hanella on mahdollisuus onnistua. Motivaatio ei kuitenkaan yksin riitd hyvaan

suoritukseen, jos valmiudet ovat puutteelliset. (Viitala 2004, 153.)

TyOpanosta sdatelee valmius ja motivaatio. Valmius vaikuttaa yksilon kykyyn tehda
asioita kun taas motivaatio maarad, mitd han haluaa tehda. Tyéhén motivoitunut yksilo
tekee lujemmin t6itd, jotta hén saavuttaisi tydtavoitteensa. Kokeelliset testaukset ovat
osoittaneet, ettd motivaation lisddminen parantaa niiden henkildiden suoritustasoa
tehtavistd, joilla on etukéateen riittavat valmiudet suoriutua tehtavista. Jos valmiudet ovat
heikot, motivaation lisédminen ei johda parempiin tuloksiin. Ympariston tekijoilla on myos
vaikutusta motivaation lisédmiseen. Monet tydympariston tekijat esim. (materiaalit ja
madararahat) voivat rajoittaa tai helpottaa yksitén suoriutumista tehtavistaan. (Peters &
O Connor 1980, teoksessa, Peltonen & Ruohotie 1991, 22.) Jos jokin kolmesta tekijasta
— valmius, mahdollisuudet, motivaatio — puuttuu, on koko tulos nollan arvoinen. Taman
takia ei esimerkiksi kannusteiden tehoon kannata sokeasti luottaa. (Peltonen & Ruohotie
1991, 22).

4 Johtaminen

Johtaminen kohdistuu asioihin ja ihmisiin. 1970-luvulla Suomessa alaisten johtamista on
kutsuttu myds alaisen ohjaamiseksi. Ihmisten johtamisesta on aiemmin (1950- ja 1960-
luvulla) kaytetty termid hallinta, joka tarkoittaa niita toimenpiteitd ja keinoja, joilla
esimiesasemassa oleva saa alaisensa suorittamaan heille kuuluvat tehtavat ja ty6t ja
tayttamaan tydsuhteensa kuuluvat velvollisuudet (Rautavaara 1970, teoksessa Peltonen
& Ruohotie 1991, 152).

Alaisen
Ohjaus suorituks Tavoitt
et eet
v X
Palaute »Tulosten arviointi

Kuvio 3. Alaisten ohjaamista kuvaava kaavio (Peltonen & Ruohotie 1991, 152).
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Alaisen ohjaamiseen kaytetddn niitd toimenpiteita, joilla esimies saa alaisensa
toimimaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Alaisten ohjaus mallin sisaltda
voidaan tarkastella kuvio 3. (Peltonen & Ruohotie 1991, 152.) Kaaviosta 3. huomaa, etta
henkil6stdon ohjaus koskee vain edella olevan kaavio 3. "ohjaus”-termia tai koskee koko
kaavion mukaisessa prosessissa ilmenevia alaiseen vaikuttavia ilmi6ita (Peltonen 1972,
teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 152).

4.1 Esimiehen rooli motivoinnissa

Yksi tarkeimmistd esimiestaidoista pidetdan taitoa motivoida alaisiaan. Nykypdaivan
tyoelamassa, varsinkin asiantuntijatyossa sekad tyontekijan ettd esimiehen roolit ovat
murroksessa. Esimies ei enda ole se, joka pakottaa ja vahtii alaisiaan tekemé&én tyota.
Esimiehen rooli on muuttunut enemman tydntekijoiden motivaatio tason yllapitdjana ja
mahdollisuuksien luojana organisaatiossa. Tyontekijat eivat ole endé kaskyja toteuttavat
suorittajat vaan vastuulliset ja aktiiviset osaajat. (Rasila & Pitkonen 2011, 44))
Pessimistisesta ihmiskasityksestda, jota  luonnehtivat mm. passiivisuus,
epérationaalisuus, fyysisten tarpeiden korostus ja sosiaalinen eristaytyminen, on
jouduttu siirtymaan enemman optimistiseen, sosiaalisuutta, luontaista aktiivisuutta ja
kasvuorientaatiota korostavaan ihmiskuvaan. Taman takia esimiehet ovat myo6s
joutuneet miettimaan henkiléstéjohtamisen metodien uusimista. Henkiléstén ohjaus on
autoritaarisista menetelmistd siirtynyt enemman pehmeampiin, formalistisiin tai
integratiivisiin menetelmiin. (Peltonen & Ruohotie 1991, 194.) Téllaisessa tytskentely-
ymparistdssd jokaisen tyontekijan itsensa johtamisen taidot korostuvat ja yksi naista

taidoista onkin omasta motivaatiosta huolehtiminen (Rasila & Pitkonen 2011, 44).

Avoin ja vastavuoroinen keskustelu alaisten kanssa on noussut yhdeksi tarkeimmaksi
tydvalineista, kun on kehitetty tyontekijoiden motivaatiota ja tydyhteisdn sisaista
ilmapiiria.  Vuorovaikutukseen  liittyy  piirteitd,  kuten tilannesidonnaisuus,
vuorovaikutusteot, tulkinallisuus, vaikuttaminen, aitous arvostus ja lapindkyvyys.

Vuorovaikutus on tilannesidonnaista ja muuttaa koko ajan muotoa. Se on arvaamatonta
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ja sen ennakkotulkinta vaikeaa. Vuorovaikutuksen lopputulos voi olla hyvinkin erilainen
mita esimies oli ennakkoon miettinyt. (Liukkonen ym. 2006, 222.) Esimiehen omat
nakemykset eivat saa olla ylivertaisia vaan niiden pitéisi olla yksi tulkintatapa muiden
joukossa. Taman lahtokohdan pitaisi valittyy tasavertaisissa keskusteluissa
tyontekijoiden kanssa, joissa yhdessa hahmotetaan tydén kokonaiskuvaa ja
tulevaisuuden nakymia. Keskustelujen ensisijainen tarkoitus ei ole ratkaisujen
I6ytaminen, vaan uusien toimintatapojen ja ideoiden aluilleen paneminen. (Nummelin
2007, 16.)

Moderni johtaminen on visioimista ja tydn merkityksen nostamista. Tydntekijoille luodaan
miellyttava tydymparistd sek& annetaan tarpeellinen informaatio tyon, - ja miellyttéavien
paatosten tekemiseen. Tyontekijdiden tyon pitdisi olla sisdisesti palkitsevaa ja tyon
luonne ja tarkoitus ymmarretty. (Liukkonen ym. 2006, 41.) Esimiestyén onnistumiseen
vaikuttaa hyvin pitkélti se, kuinka hyvin esimies kykenee sovittamaan yhteen kunkin
organisaation jasenen pyrkimykset ja tarpeet yrityksen tavoitteiden suuntaisesti.
Esimiehen asiantuntijuus muodostuu siitd, miten he saavat tyontekijoitda motivoituneeksi
ja oman tydnsa asiantuntijoiksi tai miten tydntekijasta saadaan irti hanen potentiaalinsa.
(Nummelin 2007, 15-16). Esimiestaito edellyttdd ainakin kolmenlaisen tiedon hallintaa.
Esimiehella pitaisi olla tietoa ihmisen kayttaytymisesta yksilona ja ryhmissa. Esimiehen
taytyy tuntea ymparisto, jossa tydskentelee ja kolmanneksi hdnen taytyy tuntea tehtavien
siséltd. (Peltonen & Ruohotie 1991, 187.) Johtamiseen liittyvat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd ei ole olemassa vain yhtd parasta johtamiskayttaytymisen tyylia.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 51). Esimiehen tarkein tehtava on turvata perustehtavan
suuntainen toiminta tydyhteisdssaan, johon luonnollisesti kuuluu mm. palautteen
antaminen. Esimiehen on pystyttdvd myods ottamaan puheeksi alaistensa
henkilokohtaiseen elamaan kuuluvat asiat, mikali ne alkavat haitata tyota. Esimiehen ei
tarvitse |0ytdd niihin ratkaisua, mutta hanen on kerrottava kahdenkeskisessa
keskustelussa tyontekijalle, ettd ndmé& asiat saattavat vaikuttaa héanen tydhon

negatiivisesti. (Nummelin 2007, 89-90.)

Ihminen voi toimia ty0ss@én itseohjautuvasti ja luovasti, mikali h&ntd motivoidaan
oikealla tavalla. Esimiehen tarkednd tehtavana onkin vapauttaa alaisen kyvyt ja
voimavarat tehtavaan tyohon. Taman takia esimiehen on myo6s tunnettava ihmisen
luonne ja asiat, jotka motivoivat hanet. (McGregor 1966, teoksessa Peltonen & Ruohotie
1991, 193.) Vaatimuksia voidaan muuttaa voimavaroiksi ottamalla tyontekijat mukaan

heita koskevaan paatoksentekoon. Tydntekijoiden osallistuminen paatdoksentekoon
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tarkoittaa yleensa paatdsten syiden ja taustojen selvittdmista heille. Tydntekijoita, joita
otetaan mukaan paatdksentekoon, ovat myds usein sitoutuneempia, jolloin tunne siita,

ettd heitd kontrolloidaan pienenee merkittavasti. (Ulrich 2007, 185.)

Rasila & Pitkosen (2011) mukaan harva tydskentelee taysin yksin poissa muiden
nakopiiristéa. Kun inmiset tydskentelevat yhdessa, oman motivaation lisdksi myds muiden
asenteilla ja motivaatioilla on suora yhteys omaan hyvinvointiin ja tydn tulokseen.
Yhteisty6ta tehtdessd muiden motivoitumisen tukeminen on arvokas taito. (Rasila &
Pitkonen 2011, 44.) Kun tyontekijat miettivat yhdessa organisaation sisélla paamaaria ja
keinoja niiden saavuttamiseen, olisi hyva keskustella myds motivaatiosta, varsinkaan jos
tyd ei tunnu sujuvan tai esiintyy asenneongelmia. Jokainen voi auttaa muita lI6ytamaan
keinoja tydskentelyyn, jolla tydnteko on miellyttavampaa ja tuloksellisempaa. (Rasila &
Pitkonen 2011, 45.)

Tybyhteis6n merkitys inmisten hyvinvoinnin kannalta korostuu mm. siing, etté suurin osa
toissa kayvista ihmisistd viettavat arkipaivind enemman aikaa tdissa ja tyokavereidensa
parissa kuin kotona. Esimiehen rooli on téassd kohdassa tarkea tydntekijoiden
viihtyvyyden ja motivoimisen kannalta. Kun tydntekija on innostunut tyéstaan, se tuntuu
miellyttavaltd ja kiinnostavalta, tuottaa iloa ja auttaa mahdollisesti unohtamaan
negatiiviset ajatukset. (Liukkonen ym. 2006, 6.) Henkiléston sitoutumisen taustalla on
usein johtaja, joilla on selka visio ja joka intohimoisesti puhuu sen puolesta. Tallaiset
johtajat antavat henkiléstdlle suunnan ja voimavaroja, jotka parantavat heidan asemiaan

suoriutua vaativistakin tehtavista. (Ulrich 2007, 173.)

Esimiehen on myds osattava erottaa sisdiset ja ulkoiset syyt (Weiner 1979, teoksessa
Peltonen & Ruohotie 1991, 85). Sisdiset syyt (esim. osaamattomuus) johtavat erilaisiin
toimenpiteisiin kuin ulkoiset (tydntekijan informaation puute tai laitteistovika). Esimiehen
keskeisena tehtavand on selvittda, missa maarin tyokayttdytyminen riippuu yksilosta
itsestaan, tydtehtavasta tai ymparistosta. Esimiehet aliarvioivat usein ulkoisten tekijoiden
vaikutuksen alaisten tydsuorituksiin. Tama johtunee esimiesten itsesuojelusta: ovathan
monet tilannetekijat esimiehen kontrolloitavissa, kuten tehtdvien anto tai riittdvan tuen
antaminen alaiselle. (Peltonen & Ruohotie 1991, 85.) Esimiehet, joilla on kokemuksia
alemman portaan tehtavista, kertovat alaistensa tekemia virheitd ja epaonnistumisia
useammin ulkoisilla syill& verrattua esimiehiin, joilta tama kokemus puuttuu (Mitchell &
Kalb 1982, teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 85).
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4.2 Hyvéan esimiehen ominaisuudet

Johtamistaitona pidetaan alykkyytta, maskuliinisuutta ja ekstraverttisuutta. Nama ovat
hyvan johtajan p&aominaisuuksia. Toisiin henkildihin kohdistuvaa sensitiivisyytta,
konservatiivisuutta ja sovinnollisuutta ei pidetd merkittavind johtamistaidon
prediktoreina. Esimiesten taytyy muistaa, etta heidén alaisensa tekevét tiedostamattaan
piirrepaatelmia esimiehistaan, kun he laittavat informaatiota muistiinsa. Nama piirrearvot
vaikuttavat myéhempiin tulkintoihin ja havaintoihin potentiaalista johtajaominaisuuksista.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 196.)

Alvin Toffler on esittdnyt omat ndkemykset tulevaisuuden esimiehen tyosta. Han kertoo,
ettd esimieheltd vaadittavat ominaisuudet tulee muuttumaan radikaalisesti. Johtajan,
joka haluaa nopeasti muuttuvasta esimiehen alasta, on oltava hyvin sopeutuva ja
osattava hoitaa kaikenlaista viestintdd. Menestyvan johtajan on pystyttava kokoamaan
pateva tiimi nopeasti ja viestittdva nopeasti, tarkasti ja tehokkaasti. Tulevaisuuden
esimieheen ja johtajaan liitetd&n visiondarisyys, tavoitteellisuus, innostavuus,
itsendisyys seka kyky antaa palautetta ja arvostusta. (Viitala 2004, 99.) Hyva johtaja on
oikeudenmukainen, tydyhteiskykyinen ja helposti lahestyttdva. Hyva esimies
kouluttautuu jatkuvasti, luottaa alaisiin, osaa olla itse alainen, osaa tehda paatoksia ja

olla oma itsensa. (Vilpa.)

Esimieheksi kehittyminen on hyvin pitk&, monimuotoinen ja vaikeasti ennustettavissa
tapahtuma. Kehitystd ohjaavat omat aiemmat kokemukset ja mahdollisuudet, koulutus,
persoonallisuus seka monet muut tekijat. Esimiehen tapa suhtautua alaisiinsa riippuu
hanen ihmiskasityksestaan. (Peltonen ja Ruhotie 1991, 197.) Ihmiskasityksen pohjalta
esimies muodostaa omat paatelmat siitd, miten paljon voi antaa toiselle toimintavapautta

ja paatbsvaltaa sekd miten alaista voi ohjata ja antaa palautetta (Viitala, 2004, 69).

Hyvat ja huonot esimiehet erottaa se, kuinka hyvin he pystyvat arvioimaan
kayttaytymisongelmien taustalla olevia syitd. Esimiehen on kyettdva analysoimaan
alaisen kayttaytymista tekemalla ero halutun ja todellisen suorituksen vélilla. (Ross 1982,
teoksessa Ruohotie & Peltonen 1991, 201.)
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4.3 Kannustimet

Kannustimilla voidaan vaikuttaa siihen, miten tyd tulee tehtyd tai missd ajassa.
Kannustimien tarkoituksen on mygs saada tyontekija innostuneeksi pddsemaéan hénelle
asetettuihin tyotavoitteisiin. Kannustimet voidaan jakaa seka ulkoisiin kannustimiin etta
sisdisiin kannustimiin. Sisaiset ja ulkoiset kannustimet esiintyvat yhtéjaksoisesti.
Tyontekijdiden motiivit eivat ole kaikilla samat, vaan ne vaihtuvat tydntekijan
preferenssien mukaan. Samat kannusteet voivat palkita eri tyontekij6ita ulkoisesti tai
sisdisesti sen mukaan, miten he niita tulkitsevat ja havainnollistavat. Ongelma saattaa
tulla esimiehen eteen silloin, kun hanen pitaisi tietda, ettd onko alaisten kayttaytymisen
syy ulkoinen vai sisdinen? Esimerkki: jos palkka sidotaan suoritukseen, siita tulee
patemisen mitta ja se voi silloin myos palkita siséisesti. Ihmiset voivat tehda tyétaan sen
takia, etta he nauttivat ja pitavat tyosta itsessaan ja kokevat tydnsa merkitykselliseksi tai
siksi, ettd se on heille valine mieluisten palkkioiden saavuttamiseksi. Kun tydntekija
"nauttii” tydstdan (kokee tyodn iloa), on ty0 sisdisesti palkitsevaa, koska syyt télle
kayttaytymiselle on sisdinen. Jos tyontekija tekee tyota saadakseen rahaa, turvallisuutta,
valtaa ja arvostusta, on kayttaytymisen syy ulkoinen ja silloin ty6é on ulkoisesti
palkitsevaa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 29-30.)

Sisdiset ja ulkoiset palkinnot eroavat toisistaan ja ne vaikuttavat tydn suorittamiseen eri
tavoin. Silloin, kun tydntekija nauttii tekemastaan tydstaan, tyo tuottaa sisaista palkintoa
ja tyontekija pystyy tyoskentelemaén pitkddn naiden palkintojen varassa. Jos tyd ei
palkitse sisédisesti, mukaan tulee ulkoisten palkkioiden kayttd, jolla pyritdan
aikaansaamaa toivottua tyon tulosta. Sisaisilla palkkiolla on laheisempi yhteys ty6n
halukkuuteen kuin ulkoisilla palkkiolla. Inminen kokee mielihyvéd saadessaan kayttaa
tyossa henkisid voimavaroja. Sisaiset palkkiot, kuten itsendinen, haasteellinen ja
mielenkiintoinen tyd- liittyvat itse tyon tydsuoritukseen ja ovat tasta syysta tarkeimpia
tybhalukkuutta ja tyotyytyvaisyyttd maaraavia tekijoitd. Tyon olisi hyva olla riittavan
haasteellista ja mielenkiintoista, jotta se voisi tuottaa siséisia palkkioita, esim.

onnistumisen edistymisen ja vastuun kokemuksia. (Peltonen & Ruohotie 1991, 33.)

Nykypaivan ihmiselle raha on tarkein keino tyydyttaa fysiologisia perustarpeita. Ihminen
saa silla elantoonsa. Niin kauan kuin ndiden perustarpeiden tyydyttdminen vaatii
suurimman huomion ja on etusijalla ihmisen elamassa, rahan merkitys kannustimena on
kiistamaton. (Viitala 2004, 156.) Palkan avulla ei tyydyteta pelkéastaan elamisen kannalta

valttamattomia asioita vaan sen avulla tyydytetddn myos arvostuksen ja vallan tarpeita.
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Palkan avulla voidaan tyydyttaa lisaksi suoriutumisen tarvetta; kun palkka yhdistetaan
suoritukseen, tulee siita suorituksen mittari. (Peltonen & Ruohotie 1991, 39.) Lisdksi
palkitsemisella voidaan vahvistaa haluttua organisaatiorakennetta ja yrityskulttuuria ja
viestittd& organisaation tavoitteita ja arvoja seké koko henkilstolle ettéa ulkomaailmalle.
(Helsila & Salojarvi 2009, 220.) Jotta esimies voisi hyvélla omatunnolla uskoa tehneensa
parhaansa, hanen tulisi muistaa, etta rahallisen palkitsemisen tulee olla kunnossa ja
kannustava, jotta perusmotivaatio ja lyhytvaikutteinen kannustaminen tehokasta.
Tarkeinta palkitsemisessa on luoda kokonaisuus, joka on johtamisideologian mukainen
ja huomio yrityksen vision, mission, strategiat ja arvot. Tall6in palkitseminen tukee
johtamista ja organisaation menestysta ja henkiloston kannustusta. Henkilosté haluaa,
ettd heidan tyotdan arvostetaan ja ettd vaativammissa tehtavissa olevat henkilot saavat
enemman palkkaa kuin vahemman vaativissa tehtavissa toimivat henkilét. (Helsila 2009,
62-65.)

Taulukko 2. Sisdisen ja ulkoisen motivaation riippuvuus kannustetyypista (Peltonen & Ruohotie
1991, 33).
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Sisdisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen on tarkeda, koska ne vaikuttavat
suorituksiin eri tavoin. Taulukosta 2. huomaa, ettd tyon tuottaessa siséisia palkkioita,
kayra nousee, jolloin tyontekija nauttii tyon tekemisesta ja voi tydskennellda pitkaan

naiden palkkioiden varassa.

Suomessa on ollut pitkdan kaytdssa rahallisen palkitsemisen tapa, jossa pitkaan
samassa tyopaikassa tyoskennellyttd tyontekijaa palkitaan juhlallisessa tilaisuudessa
pitkastd tyosuhteesta rannekellolla tai matkalla ulkomaille. Aineettoman palkitsemisen
merkitys on kasvamassa. Yh& enempi tyontekija kiinnittda tyopaikallaan huomiota siihen,
minkalaiset hanen kehittymismahdollisuutensa ovat yrityksessa? Minkalaiset haasteet
tydpaikka tarjoaa ja onko jatkuvan oppimisen mahdollisuutta typaikalla? (Silvander,
2015.)
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On vaarana, etta tyontekija kyllastyy ja hanen motivaatiotasonsa laskee, jos tydnantaja
el pysty tarjoamaan tyontekijan mielestd hanelle sopivan haastavaa roolia suhteessa
hadnen osaamiseensa tai tietotaitoon. Tulevaisuuden palkitseminen tulee olemaan
enemman aineetonta palkitsemista, jolloin organisaation pitda miettia, ettd miten he

saavat tyOyhteison ilmapiiria kasvuun. (Tenhiald 2015, teoksessa. Silvander, 2015.)

Ville-Valtteri Handolinen Vaasan yliopistossa vuonna 2013 julkaistussa vaitoskirjassa
havaittiin, ettd aineeton palkitseminen voi lisatd tyotyytyvaisyyttd. Aineeton
palkitseminen motivoi tyOntekijagd pysyma&an tybnantajan leivissd siind missa
taloudellinenkin palkkio. (Finstrom & Merivirta, 2018.) Yhden selvityksen mukaan
rahallisen palkkion vaikutus tyontekijan motivaatioon kestaa viikon- kahden viikon
verran, mutta hyvan palautteen vaikutus voi kestaa jopa lapi vuoden (Makila, 2017).
Aineettoman palkitsemisen hyddyt voivat olla niita tekijoitd, jotka muuttavat tytn
mukavammaksi, hyvinvoivaksi ja palkitsevammaksi tyokokemukseksi (Intangible

benefits that make a job rewarding, 2018).

4.4 Kehityskeskustelut

Monen esimiehen mukaan kehityskeskustelun kuuluu olla melko avointa keskustelua
asioista, joita pidetaan tarkeina. Tama on vaara lahestymistapa, jossa hukataan aikaa,
heratetdaan turhia toiveita ja odotuksia. Silloin ei mydskaan tuloksilla olisi paljoakaan
kayttod. Kehityskeskustelun tarkoituksena on varmistaa, ettd tyontekijan toiminta
suuntautuu organisaation ja hanen omien keskeisten paamaarien saavuttamiseen.
Keskustelun avoimuus vaihtelee yrityksesta ja tydntekijan ja tyénantajan luonteesta
riippuen. Kehityskeskustelun luonne ei saisi vaihdella yrityksen sisalla, vaan kaikille

tyontekijoille on pidattava samantyylinen keskustelu. (Helsila 2009, 59-60.)

Kehityskeskusteluun kuuluu keskustelu tehtavan sisallosta, painopisteestd, tavoitteesta
ja tuloksesta. Myos alaisen arviointi kuuluu tdhan. Kehityskeskusteluissa esimiehen olisi
tarkedd puhua rakentavasti, miten alainen pystyisi parantamaan tekemaansa
yrityksessa ilman, ettd alainen loukkaantuisi tai kokisi, ettd on epaonnistunut
tehtavissddn. Ennen keskustelua, on tarkeatd, ettd molemmat osapuolet keraavat
tarpeellisen aineiston ennen tapaamista ja valmistautuvat huolellisesti siihen kaymalla
l[api mm. mahdolliset kysymykset ja miten niihin voisi reagoida keskustelun aikana.
Suurin virhe yrityksessa tehddén siina vaiheessa, kun kumpikaan osapuoli ei ollut

sitoutunut yhdesséa sovittuihin asioihin, jolloin kehityskeskustelun kaytanté saatetaan
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joutua uusimaan kokonaan. Toinen virhe liittyy palkitsemiseen: pitaisikd palkitsemista
nostaa esiin kehityskeskusteluissa ollenkaan? Nykyisen kasityksen mukaan
kehityskeskusteluja ja palkkausta ei saa kytke& toisiinsa, koska kehityskeskusteluissa
tulisi kasitelld toiminnan ja henkilokunnan kehittamista. Palkasta puhuminen ei sovi
tahan yhteyteen, koska tdmé& voi tuoda huonon ilmapiirin yritykseen. Huolimatta
edellisestd, hyvin useasti kehityskeskustelut ja palkkaus halutaan yhdistaa toisiinsa.
Tama johtuu mm. siitd, ettd organisaation ollessa avoin, tarkoittasi se myos sita, etta
myo6s palkasta puhuminen pitéisi olla avointa. Palkkauksen yhdistdminen arviointiin
lisdisi huomiota henkilostén péatevyyteen sekd tyontekijdiden kouluttamiseen ja
kehittdmiseen liittyviin tekijoihin. Ennen kaikkea néista argumenteista yrityksen pitéisi
sopia etukéateen yhteiset saanntt. Koska naita saantdja kaytetdaan vai kaytetaanko
ollenkaan. (Helsila 2009, 60-61.)

45 Palaute

Esimiestehtavaan kuuluu olennaisena osana palautteen antaminen. Palautteen
tehtavana on sailyttdd toiminta perustehtavan ja tavoitteiden suuntaisena ja auttaa
tyontekijoitda kehittymaan tydssadan. (Nummelin 2007, 88.) Palaute tarkoittaa myds
yksilbn saamaa informaatiota omasta kayttaytymisestddn. Palaute informoi
vastaanottajalle mahdollisista palkkioista, rangaistuksista ja siitd, miten hanen kuuluisi
toimia. (Locke, Cartledge & Koeppel 1968, teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 76.)

Positiivisella palautteella on ihnmista voimistava vaikutus. Jokainen ihminen haluaa olla
hyvaksytty ja arvostettu, joten kaikki sité vahvistavat viestit lisdavat uskoa omiin kykyihin
ja siten rohkeutta tarttua uusiin haasteisiin. Tehtavassa onnistuminen tuo jo sinallaan
sisaista mielihyvaa ihmiselle, mutta myo6s ulkoinen tunnustus on merkittdva vahvistus
omalle onnistumiselle. (Viitala 2004, 155.) Kun palautteen antajana ovat muut henkil6t,
puhutaan ulkoisesta palautteesta. Palautteen anto on tehokasta silloin, kun palautteen
antaja on luotettava ja hanellda on riittavan paljon asiantuntemusta palautteen
vastaanottajan mielestd. Toisaalta ollaan my6s huomattu, ettd mitd enemman valtaa
esimiehelld on saannella palkkioita tai rangaistuksia, sitd enemman tyontekija pyrkii
reagoimaan palautteen mukaisesti. Palaute ei aina johda toivottuun tulokseen, koska
vastaanottaja saattaa tulkita palautteen vaarin tai ei halua vastaanottaa sitd, jolloin
palautteen antamaa tietoa tulisi arvioida vastaanottajan omien kokemusten perusteella.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 77.)
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Ulkoinen palaute parantaa yksilén, rynmén ja organisaation tuloksia. Sen avulla voidaan
korjata mahdollisia virheitd, auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia seka
selkiyttdmaan tavoitteita ja johtaa tyomotivaation lisdéntymiseen. (Peltonen & Ruohotie
1991, 68.) MyoOnteinen palaute saa aikaan positiivisen kierteen: onnistuminen tuo uskoa

ja se puolestaan riskinottohalua ja sitouttamista (Viitala 2004, 160).

Negatiivinen palaute saattaa nostattaa taistelutahtoa ja pyrkimystd parempaan
suoritukseen, mutta se voi myos tehda painvastoin. Negatiivinen palaute voi lamauttaa,
tuottaa arkuutta ja vieraantumista tyontekijassé. Pahimmillaan se voi johtaa tilanteeseen,
jossa ei enaa haluta ottaa riskeja ja epaonnistumisen pelko kasvaa. (Viitala 2004, 160.)
Palautteen antaminen heikosta suorituksesta edellyttda tarkkaa arviointia siitd, mista
heikko suoritus pohjimmiltaan johtuu (Peltonen & Ruohotie 1991, 85). Negatiivisen
palautteen antamisessa suurin jannite esimiehen kannalta on siina kohtaan, kun han ei
tiedd palautteen vastaanottajan reaktiota annettuun palautteeseen, jolloin esimiehen
onkin pystyttdvd mukauttamaan oma toimintansa tilannekohtaisesti. Negatiiviseen
palautteeseen liittyy loukkaantumisen mahdollisuus, silla palautteen antaminen esim.
tyontekijan huolimattomuudesta liittyy vaistamatta henkilékohtaisiin  ominaisuuksiin
Nummelin 2007, 89).

Esimiestyon kannalta korjaavan palautteen antaminen onkin ehkd haastavimmista
tehtavistd. Monesti esimies saattaa joutua naihin tilanteisiin, jos tyontekijd on hoitanut
tyonsad huonosti, hanen tydskentelytapaansa on pitanyt puuttua tai tydntekijan

henkilékohtaisiin ongelmiin on pitanyt puuttua. (Nummelin 2007, 88.)

Kielteinen palaute voi tuo tuottaa negatiivisen kierteen siind missa myonteinen palaute
voi tuoda positiivisen kierteen. Myodnteinen palaute on oppimisen kannalta yhta
arvokasta kuin negatiivinen palaute. MyOnteisen palautteen avulla tyontekija saa
nostettua omaa sietokykyéa ottaa vastaa kritiikkia silloin, kun on sen paikka. Esimies voi
myodnteisella palautteella vahvistaa tyontekijdn uskoa kykyihinsd ja kehittymisen
mahdollisuuksiin. TAméan avulla tydntekija voi motivoitua uusiin ponnistuksiin. Esimiehen
autenttinen kiitos hyvistd suorituksista ja onnistumisista tuottaa myods arvostetuksi
tulemisen kokemuksen ja lisda sitouttamista organisaatioon. Se, ettei saa minkdanlaista
palautetta tyostaan, saattaa synnyttdd kasityksen, ettei suorituksella ole merkitysta.
(Viitala 2004, 160.)
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4.6 Tulospalkkaus

Peruspalkka on tavallisesti henkildn "aikapalkka”, jonka suuruus yleensa maaraytyy tyon
vaativuuden ja henkilon patevyyden mukaan (Peltonen & Ruohotie 1991, 47).
Tulospalkassa palkan liséksi maksetaan palkanlisg, joka maaraytyy sen mukaan, miten
henkild on paassyt hanelle asetettuihin tavoitteisiin. Tulospalkassa palkanlisd voi olla
tydtehtavan suorittajalla etukateen tiedossa. Tulospalkan kayttd palkkaustapana
edellyttdd, ettd toiminnan tulos on mitattavissa. Tuloksen ylittyessa tietyn tulotason,
aletaan maksaa pakkiota. Esimerkki: kun tydntekija on suorittanut hénelle annetun
tehtavan hyvin ja kunnialla, esimies voi maksaa tasta tavanomaisen palkan liséksi
palkkion. Talld tavoin esimies haluaa kannustaa alaisiaan hyviin tuloksiin
vastaisuudessakin. (Peltonen & Ruohotie 1991, 47-48.)

Tulospalkkaus on my6s mainio informaationlahde, joka viestittda strategiat ja tavoitteet
henkilostolle ja kerda myds tietoa ja menestymista, minka pohjalta voidaan keskustella
parantamistoimenpiteista. (Helsila 2009, 65.) Urakka-, palkkio-, provisiopalkkojen ja
tulospalkkioiden myo6nteinen vaikutus tuottavuuteen voi olla jopa kymmenid prosentteja
(Helsila & Salojarvi 2009, 220). Tulospalkkauksesta |oytyykin lukuisia variaatioita.
Palkkausjarjestelma rakentuu sen mukaan, mika on kunkin yrityksen tarpeet,
lahtokohdat ja tavoitteet. (Peltonen & Ruohotie 1991, 47-48.)

Jokaisessa yrityksessd on omat painopisteet asioista, jotka ovat tarkeitd yritykselle ja
johto palkitsee henkilosttd sen mukaan, miten henkildsté on onnistunut naiden
saavuttamisessa. Palkitsemisen peruste liittyy koko yrityksen menestymiseen, oman
ryhman menestymiseen ja ehkd myots yksilon oman tulokseen. (Helsila 2009, 65.)
Useammat tutkimukset osoittavat, etté tulospalkkiojarjestelméat ovat keskimaarin todella
lisdnneet tuottavuutta ja henkildston sitoutumista (Helsila & Salojarvi 2009, 227).
Organisaatiossa, jossa kaytetddn tulospalkkausta, pitdisi olla vakiintunut
kaytantdseuranta ja tiedottaminen tuloksien kehittymisesta. Mittauskauden olisi hyva olla
lyhyt ja tulospalautteen seurattava valittdmasti niin, ettd tapahtumat ovat viela tuoreessa
muistissa ja korjaustoimenpiteet mahdollisia. Tulospalkkaus on silloin onnistunut, kun
organisaatio on vakiintunut, tavoitteiden asettamisessa on onnistuttu ja yrityksessa on
pitempiaikainen kokemus palkkiojarjestelman kaytosta. (Ruohotie & Peltonen 1991, 49.)
Taytyy muistaa, ettd tulospalkkausjarjestelma voi onnistua, mutta myods epaonnistua.
Sen vuoksi jarjestelmé on rakennettava huolella ja sen toimintaa on oltava valmis my6s

arvioimaan ja korjaamaan tilanteen sita vaatiessa. (Helsila 2009, 69.)
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5 Selvityksen tulokset

Tassa opinnaytetydssd selvitysongelmia on kaksi. Ensimmdainen on esimiehen rooli
alaistensa motivaatiotason nostoon ja mitd keinoja esimiehellda on saada alaiset
motivoituneeksi. Toinen selvitysongelma, joka minua kiinnosti selvittaa oli ettd, tekevatko
alaiset yritys x:ssa tydtaan “pakosta”’, koska ei ollut muita vaihtoehtoja. Muilla
vaihtoehdoilla tarkoitetaan tilanteita, joissa tydntekija on joutunut tdihin yritykseen, koska
ei ole saanut opiskelupaikkaa, tutkinto ei ole riittdnyt muihin tehtéviin, on tdissa
yrityksessa vain, jotta saisi rahaa laskujen maksuun tai elaman tilanne on sellainen, etta

on vain “ajautunut ” tadhan yritys x:8a8n. Haastattelujen tarkoituksena oli saada
ymmarrettya mitka asiat, vaikuttavat myyjan tydhyvinvointiin ja motivaation tasoon
yrityksessa. Tutkimuksen aikana halusin saada tyontekijat vastaamaan rehellisesti
heidan ajatuksistaan myynnintehtavista, ovatko ne motivoivia, mikd saisi myyjat
mahdollisesti motivoitumaan enemman ja miten esimies vaikuttaa tahan. Lisaksi [&hdin
tutkimuksessa haastaamaan ajatusta, etta kaikki myyjat ovat motivoituneita tai vaittavat
olevansa motivoituneita, koska pelkdavat saavansa potkuja, jos he kertovat olevansa

toisin.

Haastattelut tehtiin viidelle saman yrityksen ja toimipisteen myyijalle. Kysymyksia ol
yhteensa 16 kappaletta, johon myyjat vastasivat. Viidesta myyjasta kaksi oli miehia ja
kolme oli naista. Pyrin saamaan haastatteluun seké uusia ettd kokeneempia myyjia, jotta
saisin mahdollisimman paljon luetettavuutta haastatteluihin. Haastattelut suoritin
kesakuun 2020 aikana. Kaikki haastattelut toteutettiin kahvilassa, joka oli lahella myyjien
yritystd. Haastatteluun vastanneet ovat ikaluokaltaan 19-27-vuotta. Vastanneiden
henkildiden kokemusvuodet myyjan tehtévista vaihtelivat kuudesta kuukaudesta 4-

vuoteen.

5.1 Osiot

Kysymykset oli jaettu neljgdn osioon perustietojen lisaksi: motivaatio, palaute ja

palkitseminen, luottamus ja johtaminen ja tyn tavoite ja merkityksellisyys.
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5.2  Myyjien motivaatio

Haastattelun ensimmaisessa osiossa tavoitteena oli selvittdd asioita, joista myyjat
motivoituvat tyossaan, lisdisikd uusi tyOpaikka tydntekijoiden motivaatiota ja milla

keinoilla esimies voi vaikuttaa myyjien motivaatiotason nousuun.

Haastattelun aikana k&vi ilmi, ettd kaikki vastanneet myyjat motivoituvat
samantyylisista asioista, kuten: tydn sopiva haastavuus, ty6ilmapiiri, tunne siitd, etta
tyotd arvostetaan ja etta padsee aidosti auttaa asiakkaita. Huolimatta tasta lahes kaikki
vastanneet olivat yhta mielta, ettd tama motivaatio on hetkellisté ja se loppuu, kun
tehtaviin ja asiakkaisiin tottuu ja haasteet muuttuvat rutiineiksi. Vastaajat kertoivat, etta
uramahdollisuuksilla olisi iso merkitys motivaation nousuun, koska olisi selkea tavoite,
jota kohti mennda. Onnistumisien huomioonottamista toivottiin olevan enemman.
Yksikdan vastaajista ei nae itseddn olevan myyja loppuelamansa ajan, vaan kokee,
ettd tama on valietappi pitkdn matkan varrella. Eraat haastatteluun osallistuneet

tyontekijat kertoivat, etta:

Alussa, kun aloittaa uudessa tyopaikassa ty6t, kaikki on aivan uutta, uusi ala, paljon
opittavaa ja asiakaskunta on uusi. Oppimisvaiheen jalkeen kaikki tehtavat alkavat

tuntua rutiiniomaiselta ja pakkosuoritukselta. (H5)

tai:

Tulin tAnne toihin, suurella palkan pudotuksella edellisesta tyopaikasta, koska siella oli
aivan liikaa stressia ja paineita. Taalla saan vahemman rahaa, mutta tehtavien

haasteet ovat sopivalla tasolla ja pystyn hengahtamaan valilla. (H2)

Kaikki vastanneet olivat yhta mielta siita, ettéd nykyinen ty6 on valietappi ja etta he
olisivat luultavammin enemman motivoituneita toisessa oman alan tyopaikassa, jossa
paasisi tekemaan asioita, jota varten on kouluttautunut ja joista on aidosti kiinnostunut.
Uudet tehtavat ja haasteet toisivat jo sinallaan tyéntekijoiden mielenkiinnon ja

innostuneisuuden uudessa tydpaikassa.

Esimiehen lasnaolo on tarkeadssa tyontekijan hyvinvoinnin ja motivaation kannalta.
Kukin vastaaja piti joitakin asioita eri tarkeysjarjestyksessa siitd, mita keinoja

esimiehelld on alaistensa motivaationtason nousuun ja miten se vaikuttaa alaiseen.
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Vastauksissa kavi ilmi, ettd hyva esimies toimii esimerkkina muille tydntekijoille, jolloin
esimerkillisyys rantautuu tyontekijoihin. Esimiehen pitda osata olla myds itse alainen ja
nahda asiat tyontekijoiden kannalta. Kaikki esimiehen tekeminen vaikuttaa myos
tyodilmapiirin kehitykseen. Lahes kaikki vastaajat olivat myds sitd mielta, etta erilaiset
vastuut, tydntekijéiden huomioonottaminen, ihmislaheisyys ja selkeat ja reilut sdannot
ovat ehdottomasti hyvan ja luetettavan esimiehen piirteitd. Vaikka vastaukset saattoivat
vaihdella, kuitenkin ajatus hyvasta johtamisesta oli kaikilla sama. Yksi vastaajista

muotoili hyvan esimiehen piirteitéa seuraavasti:

Minun mielestéd hyva esimies on itse motivoitunut, osaa ottaa huomioon tydntekijoiden
kannan, osaa vastaanottaa palautteen, on rento ja luetettava. Esimiehen oma
esimerkki on tosi tarkeéta ja se, ettd tekee samat tyodt kuin tyontekijat eika vain istu

konttorissa pomottamassa. (H3)

5.3 Palaute ja palkitseminen

Toisessa osiossa kasiteltiin aihetta palaute ja palkitseminen. Osiossa oli tarkoituksena
saada selville haastateltavien ajatuksia siitd, ettd miten esimiehen palaute vaikuttaa
alaisten motivaatioon ja mika on palkitsemisen merkitys tyontekijoiden sitoutumiseen

yritykseen ja tydnteon tehokkuuteen.

Palautteella ja palkitsemisella on luonnollisesti iso merkitys tydntekijan motivaatiotason
nousuun ja sitoutumiseen. Esimiehen pitaisi pystya seka palkita ettd antaa palautetta
alaiselle sopusuhteisesti tilanteen mukaan. Tall6in alaiselle muodostuu tunne, etta
hanen tyotdan arvostetaan ja han on osa yritysta. Palautteen pitéisi olla konkreettista ja
sita pitaisi antaa silloin kun on tehnyt asiat oikeasti hyvin. Vastauksissa kavi ilmi, etta
palautetta ei pida antaa koko ajan kaikista pienemmistakin asioista, koska silloin
palautteen merkitys laskee. Kaikki haastatteluun osallistuneet olivat sitd mielta, etta
seka rahallinen etta ei-rahallinen palkitseminen on tarkeéta. Silloin kuin tehty tyo tai
onnistuminen on rutiiniomainen, ja on vahemman merkityksellinen itselleen, rahallisen
palkitsemisen tarkeys korostuu. Kun on toissa alalla, jossa tehty tyd tulee omasta
intohimosta ja aidosta mielekkyydesta, ei-rahallisen palkitsemisen muotoa pidetaan
tarkeampana. Kaikki haastatteluun osallistuneet kertovat, etté rahalla on merkitysta
tyopaikan viihtyvyyden ja motivaation kannalta tiettyyn rajaan asti, mutta silloin kun
tyonteko tulee intohimosta, rahallisen palkinnon merkitys pienenee ja ei-rahallisen

palkinnon arvo nousee.
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Kerasin alle muutaman sitaatin eri henkil6iltd, joka oli mielestani hyvin sanottu

tutkimukseni kannalta liittyen palkitsemiseen:

Raha olisi motivoimampi tapa palkita, jos vain on mahdollisuus siihen. Kuitenkin, jos
tyo olisi unelma-ammatti, niin rahaa ei tarvitsisi niin paljon, vaan se itse ty0 olisi paljon
tarkeampi. (H4)

seka:

Tilanteesta riippuva. ei-rahallinen palkitseminen voi olla paljon arvokkaampaa kuin

rahallinen palkitseminen. (H1)

5.4 Luottamus ja johtaminen

Osiossa luottamus ja johtaminen keskustelimme tyontekijéiden kanssa, mitkd ovat hyvan
esimiehen ominaisuuksia, mika on hyva johtaminen ja mitka asiat vaikuttavat esimiehen

luetettavuuteen.

Kaikki  haastateltavat puhuivat samantyylisistd asioista hyvan esimiehen
ominaisuuksista. Naitd ominaisuuksia ovat mm. esimiehen energisyys, oma
esimerkillisyys, kyky saada tydntekijat motivoituneeksi omasta tydstd, on helposti
lahestyttdva, tekee mita lupaa ja tasa-arvoisuus. TyoOntekijat kokivat, ettd hyvaa
johtamista esiintyy silloin, kun kaikkia henkil6itd kohdellaan tasapuolisesti, yrityksessa
on selkeéat pelisddnnot, esimies on johtajahahmo, joka vetdd koytta yhdessa
tyontekijoiden kanssa ja on sopivan rento. Tyontekijoiden mielestd hyvad johtamista
esiintyy myds silloin, kun esimies osaa ottaa kritiikkia vastaa, tekee samoja asioita kuin
alaiset, kuuntelee alaisten mielipiteita ja ehdotuksia ja toimii taman mukaan.
Tyontekijoiden mielipiteestéa luottamuksessa oli hajontaa. Osa koki, etta esimiehelle on
helppo puhua ja pystyy puhumaan myds henkilokohtaisista asioista ja osa koki, etta ei
haluaisi misséan nimessa puhua naistd esimiehelle, koska pelk&sivat keskusteltujen
asioiden leviavan. TyoOntekijoiden luottamusta esimieheen vie pois mm. suorituksien
huomioimatta jattdminen ja liian huono esimiehen tunteminen. Esimiehen heikon
tuntemisen johdosta, tyontekijdiden kynnys uskaltaa puhua esimiehelle on suuri.
Vastauksien aikana selviad, etta osalla tyontekijoista oli vahemman tyokokemusta kuin
toisilla. Mitd kauemmin tydntekijat olivat tehneet t6itd yhdesséa esimiehen kanssa, sen

paremmin he olivat oppineet tuntemaan esimiestd. NAaiden tyontekijoiden luottamus
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esimieheen osoittautuikin suuremaksi. Luottamus siis rakentuu esimiehen ja tydntekijan
valille mm. silloin kun he ovat olleet pidemman aikaa yhdessa tbissa ja silloin kun esimies

on ollut itsekin avoin omista asioista.

Vastauksissa kavi myds ilmi, ettd tyontekijat toivoisivat l&pinakyvampaa
informaationkulkua joissain tilanteissa yrityksen uusista asioista tai toimintatavoista. Alla

muutama esimerkki vastauksista liittyen esimiehen luetettavuuteen:

Kylla luotan. Olen sen verran pitkdan ollut hdnen kansaan tekemisissdén ja koen, etta
han on aina toteuttanut lupauksensa ja osoittautunut luottamuksen arvoiseksi kaikilla
teoilla. (H3)

toinen esimerkki:

En puhuisi omista asioista esimiehelleen, koska kaikki ollaan ihmisia ja sanat saattaa
levita. (H2)

5.5 Tyo tavoite ja merkityksellisyys

Tassé osiossa minua kiinnosti tietdd kuinka merkitykselliseksi tyontekijat kokevat tyonsa,
mitka olivat tyontekijoiden tavoitteet tyduralla, olisivatko tydntekijat valmiita vaihtamaan
tybpaikkaa heti, jos sopiva tilanne sen sallisi ja mikd vaikuttaisi tdhan paatdkseen ja
viimeiseksi ovatko tyontekijat nykyisessa yrityksessa sen takia, koska ei ollut muuta

vaihtoehtoa.

40% vastaajista olivat sitd mieltd, ettd heidan tydnsa on merkityksellinen ja loput 60%
kokivat, ettd heidan tydnsa ei ole niin merkityksellinen. Tydntekijat, jotka kertoivat heidan
tydnsa olevan merkityksellinen kokivat, ettd he aidosti auttavat tydllaan asiakkaita ja
saavat itse tasta tyydytyksen. 60% vastaajista taas kertoi, etta he eivat saa hyvan olon
tunnetta asiakkaan auttamisesta ja etté heidén auttaminen ei ole kovin merkityksellinen
isommassa mittakaavassa. He kokivat ja uskoivat, ettd auttamisen tunne myynnin alalla
on vahempiarvoinen ja mitattdmampi kuin esimerkiksi kirurgin tehtavissé olevalla
laakarilla tai verenluovutuksessa tavallisella henkildlla. Nama vastaajat kokivat, etta

esimerkiksi ladkarin tai vapaaehtoistyon tehtdvat ovat paljon merkityksellisempia ja
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hyodyllisempia yhteiskunnan kannalta, koska néissa auttaminen nakyy selkeammin ja

suuremmin. Alla yhden haastateltavan esimerkki:

Koen, etta tydni ei ole niin merkityksellinen kuin vaikkapa kirurgin tyo, koska tuntuu, etta
palvelen jatkuvasti saman tyyppisia asiakkaita. Tyoni on koko ajan hyvin samanlainen ja
tuntuu, ettd on rutiiniomainen. Jos olisin toissa tyopaikalla, joka on intohimoni, luulen,

ettd pienetkin tehdyt asiat olisivat merkityksellisia mulle. (H4)

Kysyessani tydntekijoiden tavoitteista ja saisivatko he tavoitteita toteutettua tasséa
yrityksessa, kaikki vastaajat olivat yksimielisia vastauksissaan, etta eivat saisi. Syiksi
paljastui asioita kuten: tyOpaikka ei ole omaa alaa tai intohimon kohdetta, toistuvat ja
rutiiniomaiset tehtavat ja, ettd "on nahnyt kaiken”. Lisdksi uramahdollisuuksien
vahaisyys haastateltavien yrityksessa vaikuttivat tyontekijoiden mielenkiintoon ja
motivaatioon tehda toitda vahemman innostuneemmin. Haastattelun ja keskustelun
aikana kavi selvaksi asiat, joita tyontekijat pitavat tarkeind tyduran tavoitteina. Naita
olivat: tehtévat, joissa pédésee vaikuttamaan ja tekemaan muutoksia, tyd, josta aidosti
naulttii, tydpaikka, jossa on jatkuvat oppimisen ja kehittymisen mahdollisuudet, uusien
asioiden kokeminen ja lopuksi itselleen mielenkiintoinen ja merkityksellinen tyd, josta
saa tarpeeksi rahaa, jolla selviaa laskuista. Kaikki haastatteluun osallistuneet
tyontekijat kertoivat, etta he ovat osa-aikaisia myyjia ja osa-aikatditéd on helpompi
saada kuin vakituisia toita, jonka takia he ovat yrityksessa. Lisdksi tydntekijoiden syiksi
hakea alun perin yritys X:a&n oli vaikuttanut se, etté aikaisemmin osa-aikatdiden maara
oli riittdnyt suoriutumaan taloudellisista velvoitteistaan, kun oli opiskelijana tai teki toista

tyota. Yksi vastannut muotoili tAman seuraavasti:

Nykyinen tydni on valitappi. Tassa tydssa olen ndhnyt jo kaiken suhteellisen lyhyenkin
tyburan aikana. Tuntuu, ettéa ei ole enddn haasteita ja tyon luonne on robottimaista ja
tylsda. Kuitenkin taa ty6 on opiskelijalle aika jees, koska osa-aikaisten tyontekijdiden
ty6t on iltavuoropainotteisia ja vuoroja voi vaihdella toisten tydntekijéiden kanssa aika

vapaasti. (H5)

Kysymyksessa "oletko yrityksessa sen takia, koska ei ollut muuta vaihtoehtoa”, kay
selvéksi se, ettd 80% vastaajista on yrityksessa, koska tdAman hetkinen elamén tilanne
ei antanut muita vaihtoehtoja. Haastattelussa olleet tyontekijat kertoivat, ettéd myyjan
tehtavat eivét olleet alkuperaisissa suunnitelmissa, vaan tama piti olla valiaikainen tyo

ennen oman alan tehtavia. Haastattelun vastauksista osoittautui myds, ettd myyntiala
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on sellaista, jonka kanssa on helppo rinnastaa esimerkiksi opiskelu tai muu
tyopaikka/harrastus. Kuitenkin sopivan ja oikean tilanteen sattuessa kaikki vastaajat
olisivat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa uusien tydkokemuksien tai omaa koulutusta

vastaavan tyon vuoksi.

6 Johtopaatokset

Opinnaytetydssa halusin selvittdd kaksi asiaa: tekevatko tyontekijat tyétaan, koska ei
ollut muita vaihtoehtoja ja mitd keinoja esimiehelld on alaisten motivaation nousuun.
Pohjustin selvityskysymykset useisiin alakysymyksiin. Vastauksissa selvisi, etta
tyontekijan tydmotivaatioon vaikuttaa seka sisdinen, - ettd ulkoinen motivaatio, joskin
sisdinen motivaatio on reilusti suuremmassa asemassa. Tutkimuksessa halusin, etta
tyontekijat vastaavat mahdollisimman rehellisesti. Painotin, ettd tyd on
luottamuksellinen, eikd tyontekijoille koidu mitd&dn harmia tai seuraamuksia heidéan
antamista vastauksista. Ennen varsinaista haastattelua kavimme yhdessa tyontekijoiden
kanssa lapi informointilomaketta, jossa kerrottin mm. tyon laadusta, osallistumisen
vapaaehtoisuudesta ja ettd haastateltavat osallistuvat haastatteluun taysin

anonyymeina.

Ulkoisella motivaatiolla on osansa tyontekijoiden motivaation kohottajana, koska kukaan
ei halua tehda to6ita ilmaiseksi. Tydpaikasta voi saada paljon rahaa, mutta se voi myos
ottaa takaisin pois. TyOpaikoilla, josta saa paljon rahaa, tyontekija saattaa joutuu
tekemaan paljon toita ja on riski, ettd han palaa loppuun. Vaikka tyd olisikin kuinka
mielekasta ja tulee omasta intohimosta, tydntekijan motivaatio voi laskea, koska tdita ja

vastuita on liikaa.

Haastattelun aikana selvisi, ettd uudet ja sopivat haasteet pitdvéat mielen virkeana ja tyon
mielekkaanéd. Tyopaikan alkuperehdytyksen jalkeen, kun tyontekija on oppinut kaikki
tehtavat tydssaan, tyd saattaa kayda tylséksi, jolloin tydntekija tarvitsee uusia haasteita
ja oppimisen mahdollisuutta. Uuden oppiminen tuo mielenkiintoa ja kiinnostusta uutta
tydta kohtaa alussa, vaikka ty6 ei olisikaan ensimmainen vaihtoehto, joka kiinnostaa.
Kun tydntekijat oppivat kaiken mita opittavaa on, ty6sta tulee rutiiniomaista ja motivaatio
saattaa kadota. Talloin olisi tarke&ta, ettd yrityksessa on jatkuvasti uuden oppimisen
mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja siirtyd uusiin tehtaviin yrityksen sisélla varsinkin silloin,
kun kyseessa on hyva tyontekija. Positiivisen tydilmapiirin tarkeys korostui tydntekijoiden

vastauksissa syyksi jatkaa yrityksessa.
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Tyontekijoille on tarkeata, etta heidan tydpanoksensa huomioidaan. Kun itse tyé on
mielenkiintoinen ja sopivan haastava, tyontekijoiden tydmotivaatio sailyy. Haastattelussa
k&vi myds ilmi, ettd on vaikeaa 16ytaa tyopaikka, josta saa samanaikaisesti seka paljon
rahaa, ettd oman aidon mielenkiinnon yhdistdminen. Kuitenkin itse tydonteon mielekkyytta
pidettiin tdirkedmp&nad motivaation keinona, kun vain rahallinen palkinto. Tutkimuksessa
haastateltavat antoivat minulle hyvan kasityksen asioista, jotka vaikuttivat heidan
ratkaisuunsa pysya yrityksessa, miksi he mahdollisesti kokevat, etta tama ty6 on vain
valiaikaista ja mitka asiat motivoivat heita. Syita pysya yrityksessa olivat mm. tytkaverit,

tyon yhdistaminen muihin harrastuksiin tai kouluun ja epatietous tulevaisuudesta.

Selvityskysymyksessa: “oletko yrityksessa, koska ei ollut muita vaihtoehtoja” tuli
vastauksia, joita olin tavoitellut haastattelujen aikana. Pohjustin tdman
selvityskysymyksen usealla muulla haastattelukysymykselld, joka nakyy liitteessa
otsikolla "tyon tavoite ja merkityksellisyys”. Kaikki haastatteluun osallistuneet olivat osa-
aikaisia tyontekijoita, ja heidan tyotuntimdaransa vaihteli. Haastatteluun osallistuneet
tyontekijat kertoivat kukin omia versioita, miksi he olivat tassa yrityksessa. Syiksi
paljastui: aikaisemmat opiskelut, joiden paatyttya tydntekijat olivat jddneet yritykseen,
koska ei ollut oman alan téita tarjolla tai se, ettd alkuvaiheessa, kun oli paéssyt téihin
tahan yritykseen, osa-aikainen tyd riitti suoriutumaan kaikista omista taloudellista
velvoitteista. Tyontekijoiden henkilokohtaisen eldméan tilanne olikin muuttunut sen
jalkeen, kun he olivat paéasseet toihin yritykseen. Alussa pienet tuntimaarat ja
tydtehtavien vastuut riittivat, mutta mydhemmin ei. Tydntekijdiden ajatukset siita, etta he
joskus haluaisivat ehké vaihtaa alaa tai tydpaikkaa, on vaikuttanut myos se, ettéa he ovat
saaneet lisdaikaa miettia, mikd on se heidan oikea juttunsa ja missa tehtavissa he

paasivat kokemaan taman.

Esimiehen tuki ja ihmisl&heisyys tuovat motivaatiota yl6s tyontekijoissa. Kun esimies
pystyy jatkuvasti saamaan tyontekijdille olon, ettd hanen tydpanoksensa huomioidaan ja
siitd mahdollisesti palkitaan, on esimies onnistunut tehtavassaan. Silloin tydntekija kokee
olevansa osa yritystd ja todennakdisyys tyontekijan sitoutumiselle yritykseen kasvaa.
Selkeét yrityksen sisdiset roolit ja esimiehen esimerkillinen ja kannustava toiminta
kimpoaa tyontekijoiden tekemiseen, joka nakyy tydntekijdn tyonteossa positiivisesti.
Silloin my6s tyontekija on tehokkaampi voimavara yritykselle.

Hyvan esimiehen ominaisuudet tulevat esille, kun esimies pystyy saamaan tyéntekijat

motivoituneeksi, pystyy tukemaan ja auttamaan heitd. Esimiehen taytyy olla selkea
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viestinnassa eika syrjia ketdan. Esimiehen ja tydntekijan valinen luottamus on merkittava
asia, joka vaikuttaa motivaatioon. Luottamus rakentuu tyontekijan ja esimiehen vdlille,
kun tyontekijat kokevat, ettd esimiehelle pystyy puhumaan myds tydn ulkopuolista
asioista. Luottamus rakentuu pidemman yhdessa tydskentelyn jalkeen esimiehen ja
tydntekijoiden valille. Kun tydntekijat tuntevat esimiehen tydskentelytavat ja ovat olleet
pidemman aikaan yhdessa toisséd, vahvistaa tama tydntekijoiden ja esimiehen valisen
luottamuksen. Esimiehella onkin suuri rooli motivaatiotason nousuun ja hanella voi olla
monia keinoja motivoida alaisiaan. Kun esimies tietad, mista alainen motivoituu, han voi

kohdistaa juuri hanelle suunniteltuja asioita, jotka saavat hdnen motivaationsa ylos.

Jotkut tyontekijat tarvitsevat enemman palautetta, toiset taas vapaata keskusteluja
kaikista erilaista asioista ja kolmas saattaa tarvita enemman haasteita. Eras tydntekijat
kertoi, etta esimerkiksi saanndélliset pelipaikan vaihdot kassatydskentelysta myymiseen
tai visuaaliseen myyntiin lisdavat innostuneisuutta ja motivaatiota, koska ei tarvitse tehda
koko ajan samoja tehtavid. Toinen tyOntekija kertoi, ettd kaipaisi enemman ohjeistusta
ja palautetta. Ylla olevista esimerkeistd huomasi, etta jokaisella tyontekijalle on omat
asiat, joista he valittavat saada ohjeistusta tai mitkd asiat vaikuttavat heidan
tydbmotivaatioonsa positiivisesti. Muita tapoja motivoida alaisiaan on positiivisen
ilmapiirin luominen yritykseen, jotta kaikki viihtyisivat ja olisi mukavaa tulla tdihin. Seké
sisdiselld, - ettd ulkoisella motivaatiolla on osansa tytnteon mielekkyydessa ja
esimiehen pitdisi pystya vaikuttamaan ndaihin. Esimiehen pitdisi antaa tydntekijoille
tarvittavat tyokalut, joilla han pystyy toteuttamaan itsedan parhaiten yrityksen omien
tavoitteiden mukaisesti ilman, etta tydntekijan motivaatio laskee. Itse tybnteon
mielenkiintoa tyontekijat pitivat loppujen lopuksi kaikkein tarkedmpéana tekijana.
Esimiehen pitdisi yrittdd ottaa tdma huomioon ja motivoida tydntekijoitddn taman
mukaisesti. Luettelin monia asioita tdssé ja edellisessa kappaleessa, joilla esimies voi
vaikuttaa tyontekijdn motivaatioon, jotka minulle selvisi tutkimuksen haastattelujen

aikana.

Kuitenkaan aina esimiehen tuki ei riitd saada tyontekijat motivoituneeksi, jos oma
mielenkiinto on jossain muualla. Vaikka vastaajat olivatkin sitd mieltd, ettd he ovat
yrityksessa valiaikaisesti ennen kuin padseviat oman alan tehtéviin, olisivatko he
uudessa yrityksessa loppuelamansd ajan motivoituneita ja innostuneita vai olisiko
siellakin vaara, ettd kyllastyy sen jalkeen, kun he ovat oppineet kaikki tehtavat ja

ymparisto kay tylsaksi?
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7 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli saada selvitettyd niitd esimiehen keinoja, joilla esimies motivoi
alaisiaan seka lisdd heidan motivaatiotaan. Lisdksi tydssa halusin selvittaa, etta
tekevatkd alaiset toitd yrityksessad, koska ei ollut muita vaihtoehtoja. Selvityksessa
paasin odotettuihin tuloksiin ja sain vastaukset selvityskysymyksiini. Sain vastaukset
siihen, miten hyva esimies motivoi alaisiaan tai mitkd ovat hyvan esimiehen piirteet.
Selvityksen aikana selvisi myos, mitd tyontekijat toivoisivat esimieheltddn oman
motivaation nousuksi ja miten esimiehen ja tydntekijan valinen luottamus rakentuu.
Luottamuksella osoittautui melko suuri Kkorrelaatio tyontekijan motivaatiotasoon.
Selvityksen aikana sain kokonaisvaltaisemman kuvan, miksi osa-aikaiset myyjat olivat
kyseisessa yrityksessa ja tekisivatkd he muita toita, jos olisi mahdollisuus siihen. Tama
myds vastasi minun asettamaan toiseen selvityskysymykseen: ovatko tyontekijat
yrityksessa, koska ei ollut muita vaihtoehtoja. Selvityksen alussa oletin, ettd osa-
aikaisten tyontekijoiden lopullinen paamaara ei ole olla osa-aikainen myyja
loppuelamansa, vaan kaikki tavoittelisivat jotakin muuta myéhemmin urallaan. Sainkin
hyvia vastauksia selvityksen kannalta asioista, jonka takia myyjat olivat paatyneet tdhan
yritykseen. Taustalla tuli selvitettyd asioita, jotka vaikuttivat tyontekijoiden paatokseen

aloittaa yrityksessa sekad miksi tydntekijat haluisivat ehkéa vaihtaa alaa.

Tybn alussa kerroin yleisesti opinnaytetydn tutkimuksesta sekd aiheen rajauksesta.
Teoreettisessa viitekehyksessa pureuduin aiheisiin: motivaatioteoriat, mallit ja
johtaminen. Teoreettisen viitekehyksen rakentamiseen olin kayttanyt luetettavia
vanhempia ja uusimpia kirjallisuusléhteita seka joitakin internet-lahteita. Viitekehyksessa
kaydaan lapi suhteellisen kattavasti aihetta lapi huomioon ottaen selvityskysymykset.
Teoriaa olisi voinut kirjoittaa laajemmin, mutta uskoin viitekehyksen kasittelevat
selvitysaihetta riittavasti ja antavan lukijalle peruskasityksen aiheesta motivaatio ja
johtaminen. Teoria-osuudessa kasitellyt asiat olivat linjauksessa saatujen tydntekijoiden
vastauksissa tutkimuksessa. Kysymykset oli suunniteltu teoreettisen viitekehyksen
pohjalta. Selvitys oli onnistunut ja sain vastaukset selvityskysymyksiin, joka myos
vahvisti olemassa olevaa tietoa aiheesta. Opinnaytetydn eri vaiheet ja selvityksen

suoritin aikataulun mukaisesti.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aika saattaa esiintya muuttujia. Muuttujina voi toimia
esimerkiksi tutkijan tulkitsevuus. Tutkija voi kertoa asioita omalta kantilta ja omien
kokemuksien pohjalta, jonka pohjalta esimerkiksi kysymykset on luotu. Toinen tutkija voi
nahda ja tulkita asioita samoista selvityskysymyksisté eri tavalla ja kysymyksien muotoilu
vaikuttaa saatuihin vastauksiin. Haastattelu saattaa olla jannittava hetki haastateltaville,
eikd haastateltava valttamatta uskalla kertoa kaikkia ajatuksia tai mielipiteita
totuudenmukaisesti  tutkijalle.  Reliabiteetin ~ vahvistamiseksi  olin  esittanyt
informointilomakkeen tyontekijdille ja haastatellut mahdollisimman rauhallisesti heita
aiheesta keskustellen myds muistakin ei-tutkimukseen liittyvista aiheista tunnelman
Idysentamiseksi. Haastatteluun osallistui viisi henkiloa ja koin tdman riittavaksi, koska
haluttuja vastauksia alkoi toistumaan kaikilta henkil6iltd. Kysymykset olivat kaikille
haastateltaville samat ja osan kysymyksista jouduin muotoilemaan suullisesti uudelleen,
jotta haastateltava oli varmasti ymmartanyt kysymyksen selvitysongelmat huomioon
ottaen. Selvityksen aikana saatiin sellaiset vastaukset, joita haettiin vaaristamaéatta
tyontekijoiden alkuperéistd sanomaa, jotka voisivat olla eduksi tatd selvitystd kohti.

Haastattelu koettiin positiiviseksi ja tutkijan nakékulma aiheesta mielenkiintoiseksi.

Valideetissa onnistuin hyvin. Aiheesta motivaatio on kirjoitettu paljon ja siita 16ytyy paljon
kirjallisuutta. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopi tutkimukseen ja haastatteluilla
saatiin syvallisempia vastauksia kuin, jos tutkimuksessa olisi kaytetty kvantitatiivista
tutkimusmenetelmda. Talla selvitysmenetelmalla pystyin avoimesti keskustelemaan
tyontekijoiden kanssa ja kuulemaan heidan mielipiteitdéan. Ennen tutkimukseen
ryhtymista en havainnut, etta joku olisi tehnyt ty6td samasta nakdkulmasta, jossa otetaan
huomioon seka esimiehen vaikutusta tyontekijan motivaatioon ja ovatko ty®dntekijat
yrityksessa, koska ei ollut muita vaihtoehtoja. Jalkimmaisen selvityskysymyksen kehitin
siitd, kun mietin, ettd mink& takia tuntuu, ettéd kaikki tyontekijat melkein missa vaan
yrityksessa (koskee myos urheilijoita) kehuvat aina toitdan tyokavereilleen tai samassa
arvossa oleville henkildille, mutta kuitenkin toivovat, etta viikonloppu saapuisi ja paasisi
viettamdan vapaa-aikaa perheensd tai tuttavien kanssa. Tama idea
selvityskysymyksesta syntyi keskustellen eri tuttavien kanssa tai katsoen eri ohjelmia ja

haastatteluja selvityksen ennen itse selvitysta.

Tehdyn tutkimuksen pohjalta jatkokysymykset voisivat kasitella enemmaéan ja
syvéllisemmin niitad tekijoitd, jotka vaikuttavat tydntekijan haluun olla yrityksessa ja
siihen, miten esimies motivoi tydntekijoitdédn kokonaan toisella alalla. Seuraavassa

tutkimuksessa voitaisiin selvittda esimerkiksi finanssialan tyontekijoiden mietteita.
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Ovatko ne yhtenevia tassd tutkimuksessa haastateltujen tyontekijdiden ajatuksien
kanssa. Mita finanssialan tyontekijat pitavat tarkeand esimiehessa? Ovatko ne samoja
asioita kuin mitd kaupan alan myyjat pitavat? Aihetta voitaisiin tarkastella myos
esimiesten nakokulmasta. Selvityskysymys voisi olla sama: miten ja milla keinoilla
esimies motivoi tyontekijoitdan ja verrata naitd vastauksia tyontekijoiltd saatuihin
vastauksiin. Motivaatiosta |0ytyy paljon tietoa seka kirjallisuudesta etta internetista, joten

aihetta voi lahestya monesta eri nakdkulmasta seuraavissa tutkimuksissa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Myyja

Perustiedot
- 1k& 18-25, 26-34, 34-41, +42
- Sukupuoli
- Kuinka monta vuotta sinulla on kokemusta myyjan tehtavista?
Motivaatio
- Mistéa tyohon liittyvista asioista motivoidut? Uramahdollisuudet, palkka,
tyokaverit, kehut?
- Olisitko enemman motivoitunut toisessa yrityksessa? Mika vaikuttaa
siihen, etta olet/et olet motivoitunut nykyisessa yrityksessa?
- Mité keinoja esimiehelld on motivaation kohottamiseen ja miten se
vaikuttaa alaiseen?
Palaute ja palkitseminen

- Miten koet palautteen antamisen ja vastaanottamisen yrityksessa?
- Miten koet palkitsemisen yrityksessa? Lisaisiko palkitseminen
sitoutumisesi/motivaatiosi yrityksessa?
- Kumpaa palkitsemisen muotoa pidat tairkeampana: rahallinen vai ei-
rahallinen palkitseminen?
Luottamus ja johtaminen

- Mitk& ovat mielestasi hyvan esimiehen ominaisuudet?

- Mika on mielestasi hyva johtaminen?

- Luotatko esimieheesi? Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat tahan?
Tyon tavoite ja merkityksellisyys

- Koetko tydsi merkitykselliseksi?

- Olisitko valmis luopumaan ja vaihtamaan nykyisesta tyosta toiseen
tyohon, mikali siihen olisi mahdollisuus? Mitk& asiat vaikuttaisivat tahan
paatokseen?

- Mitk& ovat tavoitteesi tyouralla? Saisitko tavoitettua tavoitteesi alalla tai
yrityksessa, jossa tyoskentelet nyt?

- Oletko yrityksessa sen takia, koska ei ollut muuta vaihtoehtoa?
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