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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia kuinka siséista motivaatiota johdetaan hyper-
market ympéristdssa ja miten sitd voitaisiin jatkossa kehittaa. Tavoitteena oli selvittéa
kohdeyrityksen tulosvastuullisten esimiesten sisdisen motivaation johtamisen keinot ja
tuottaa toimeksianto yritykselle sisédisen motivaation johtamiseen kehittdmisehdotuk-
sia. Paapainona tyossa oli selvittdd mita elementteja sisaisen motivaation johtami-
sessa on kayttssa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja miten sisaisen motivaation
johtamista pystyttaisiin kehittamaan.

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa keskitytadn sisdisen motivaation kasi-
tykseen ja sen johtamiseen. Tutkimuksen viitekehyksena toimii Decin ja Ryanin itse-
ohjautuvuusteorian kolme psykologista perustarvetta Frank Martelan ja Karoliina Ja-
renko neljannella lisayksella. Nama ovat vapaaehtoisuuden johtaminen, kyvykkyyden
johtaminen, yhteenkuuluvuuden johtaminen ja hyvantekemisen johtaminen.

Koska tarkoituksena oli tutkia sekd ymmartaa todellisen elamén tapahtumaa syvalli-
sesti ja mahdollisimman kokonaisvaltaisesti tutkimusmetodina kaytettiin laadullista tut-
kimusta. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna ja teemoina oli itseohjautuvuusteo-
rian nelja psykologista ihmisen perustarvetta.

Tutkimuksen tulosten mukaan sisaisen motivaation johtaminen oli kasitteena epé-
selva. Siséisen motivaation johtamien elementteja oli kuitenkin kohdeyrityksessa kay-
tosséd, mutta mahdollistamalla esimiehille lisdkoulutusta sisdisesta motivaatiosta, pys-
tyttaisiin jatkossa kehittamaan henkiléston hyvinvointia, organisaation tulosta ja var-
mistettaisiin myo6s entista laadukkaampaa johtamista.
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Abstract

The purpose of this research was to study how internal motivation is managed in a
hypermarket environment and how it could be developed in the future. The aim was to
find out the means of managing the internal motivation of the result-responsible su-
pervisors of the target company and to produce development proposals for the man-
agement of internal motivation. The focus of the work was to find out what elements
are happening in the management of internal motivation and how it could be devel-
oped.

The theoretical framework of the thesis focuses on the perception of internal motiva-
tion and its management. The research is framed by the three basic psychological
needs of Dec’s and Ryan's self-driving theory added to Frank Martelan’s and Ka-
roliina Jarenko’s fourth amendment. These are autonomy, capability, communality
and benevolence.

Because the aim was to study and understand the real-life event in depth and as ho-
listically as possible, qualitative research was used as a research method. The re-
search was conducted as a thematic interview and the themes were the four basic
psychological human needs of self-driving theory.

According to the results of the research, the concept of conducting internal motivation
was unclear. However, elements led by internal motivation were used in the target
company, but by enabling supervisors to provide additional training on internal moti-
vation, it would be possible in the future to develop the well-being of the personnel,
the results of the organization and also improve personnel management.
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1 Johdanto

Tybssaoloaika vie ihmiseltd noin kolmanneksen vuorokaudesta, tahan kun lisatéan viela
tydajan ulkopuolella tydhon liittyva aika, esim. tydmatkat, tydasioiden pohdinta, niin vie se
suurimman osan valveillaoloajastamme. lhminen on henkinen olento, jolla on lajilleen kuu-
luvia ominaisia seka fyysisia, etta henkisia tarpeita ja on tarkeaa, etta tyo, jota ihminen tekee
vastaa hanen omiin tarpeisiinsa. Nykypaivan tehokkuuteen perustuvassa tyéelamassa tyo
on muuttunut monilla aloilla hyvin yksipuoliseksi ja jatkuvan kiireen takia on pakko hyvaksya
heikkolaatuistakin tyésuoritusta. Automaation seurauksena tydsta on kadonnut myos ele-
menttejd, jotka ennen tekivat tydsta merkityksellistda. Tyontekijan on vaikeaa itse nahda
oman tyonsa merkitysta kokonaisuuden kannalta ja tunnistaa, mita hydtya hanen omasta
tyotehtavastaan on yritykselle ja muille tydntekijoille. Taméa kehitys heikentaa tyéntekijdiden
kokemaa motivaatiota. (Salminen 2017, 321-323.)

Motivoitunut ihminen puolestaan tuntee tydstaan iloa ja on aikaansaava. Jokaisesta tyosta
I8ytyy niin positiivia kuin negatiivisia asioita ja talloin ratkaisevaa on tyontekijoiden suhtau-
tuminen asioihin. (Sinokki 2016, 11.) TAman paivan nopeasti muuttuvassa tydelaméassa on-
kin ensisijaisen tarkeaa, etta tydntekijdiden oma asenne tydntekoon on kunnossa. Alati
muuttuvassa maailmassa johtaminen ei voi perustua enaa pelkastaan autoritaarisyyteen ja
kaskemiseen. Henkiltstdltd vaaditaan tdna paivana enemman kykya muuntautua ja sopeu-
tua vaihteleviin tilanteisiin kuin ennen. Jotta tima on mahdollista, taytyy henkilokunnan olla
valmiita kayttdmaan omasta tahdostaan omaa energiaansa jatkuvaan tietojensa ja taito-
jensa paivittamiseen. Edellytyksena on, etté henkildstdsta itsesta lahteva motivaatio on kun-
nossa ja taman mahdollistamiseksi on tytpaikalla oltava sellaiset edellytykset, jossa henki-
[6stolla on mahdollista yllapitaa ja kehittdd sisaistd motivaatiotaan. (Martela & Jarenko
2015, 10-11.)

Jotta yrityksessa kyetdan johtamaan henkiléston motivaatiota, taytyy johdon olla tietoinen
sisdisesta motivaatiosta ja sen merkityksesta tyontekijéiden motivointiin (Martela & Jarenko
2015, 16). Sisdisen motivaation maaritelmia on erilasia ja tdssa tutkimuksessa sisdinen mo-
tivaatio maaritelladn Martelan ja Jarenkon maaritelm&n mukaisesti. Sisdinen motivaatio tar-
koittaa heiddn mukaansa sita, ettd ihmisella on perustava halu tehda asioita omasta va-
paasta tahdostaan, ei ulkopuolelta pakotettuna vaan héan haluaa tehda asioita, jotka hanta
itsedan kiinnostavat ja innostavat, asioita, jotka han itse kokee merkitykselliseksi. Sisdinen
motivaatio lahtee ihmisen sisalta pain toisin kuin ulkoisen motivaation osalta, missé ihmista
ohjaa ulkoiset asiat esimerkiksi palkkiot ja pakottaminen. Sisdaisen motivaation avulla ihmi-
nen kokee innostusta ja imua, kun ulkoinen motivaatio johtaa helpommin stressiin. (Martela
& Jarenko 2015, 27.)



Jotta tutkimuksen kohteena olevissa Prismoissa onnistuttaisiin paremmin sisaisen motivaa-
tion johtamisessa ja nain pystyttaisiin siirtymaan kohti sisaisesti motivoitunutta tydyhteis6a,
on selvitettava mitd keinoja sisdisen motivaation johtamiseen hypermarket toimintaympa-
ristdssa on. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan minkalaiset johtamisen keinot tukevat hen-
kilostbn sisaista motivaatiota hypermarketissa ja minkéalaisella esimiestydlla sitéd voidaan
vahvistaa. Vahvistamalla henkiloston sisdista motivaatiota, parannetaan henkiloston tyotyy-

tyvaisyytta ja saadaan aikaiseksi entistd paremmin palveleva myymala.

Tieteen puolella on jonkin aikaan kayty keskustelua tyotyytyvaisyyden ja tuottavuuden kor-
relaatiosta. Tyotyytyvaisyystutkimuksen hyvilla tuloksilla voidaan katsoa olevan myénteinen
vaikutus yrityksen tulokseen, mutta viime aikojen tutkimusten perusteella talla on pienempi
merkitys kuin aikaisemmin on ajateltu. Se, etta tyontekija arvio tyotyytyvaisyytensa olevan
kiitettavalla tasolla, voi kielid siita, etta tydpaikalla hdnesta on mukava olla, siella on kivoja
tyokavereita ja itse tyon tekeminen ei kuluta paljoa energiaa. Itse tydn suorittamien voi kui-
tenkin olla hanelle vain pahe, joka on pakko siina sivussa jotenkin hoitaa. Vastaavasti in-
nostunut tydntekija suorittaa tyotaddn energisesti ja itse tekeminen on héanelle palkinto. Tyo-
tyytyvaisyystutkimukset eivéat kykene erottelemaan tyéntekijan passiivista tyotyytyvaisyytta

energisesta tyotyytyvaisyydesta. (Martela, F. & Jarenko, K. 2014, 17.)

Tyotyytyvaisyys on passiivinen tila, kun vastaavasti innostus taas on aktiivinen tila. Innokas
henkildkunta on tydssaan tehokas, luova ja terveempi kuin ei innostunut. Innostus on téar-
keda etenkin luovissa toissa ja asiakaspalvelussa, eli tdissa, joissa maaran sijasta laatu on
ratkaiseva tekija. (Martela, F. & Jarenko, K. 2014, 6.) Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon
mukaan innostuneet tyontekijat ovat terveempia, luovempia ja tehokkaampia tydssaan ja

tama nakyy lopulta myds yrityksen tuloksessa. (Martela & Jarenko 2014, 6).

Asiakaspalvelualoilla on vaarallista, jos johtaminen tapahtuu liiallisesti kontrolliin tukeutuen.
Usein tyontekijoitd pyritadn innostamaan tarjoamalla joko keppia tai porkkanaa ja valvon-
nalla huolehditaan, ettéd kukaan ei paadse luistamaan toistadn. Nain tehtdessa tyontekija
keskittyy vain sopeutumaan annettuihin kriteereihin ja oman jarjen kayttaminen ja innostus
hiipuvat pahimmassa tapauksessa kokonaan pois. Seurauksena tasta on passiivisia tyon-
tekijoitéd. Mitd enemman henkilokuntaa kontrolloi, sitd enemman he tekevat vain sen mita
heidan on pakko. (Martela & Jarenko 2015, 18).

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimus toteutetaan Osuuskauppa xx:lle ja tutkimuskohteena ovat kyseisen osuuskaupan
omistamat kaksi Prismaa. Henkildsto ja henkildston ty6tyytyvaisyys ovat keskeisia menes-

tystekij6ita kaikille toimialoille ja tutkimuksen Osuuskaupassa, ty6tyytyvaisyyttd mitataan



vuosittain ulkopuolisen yrityksen avulla. Ty6tyytyvaisyystutkimus on keskeinen valine ty6-
paikan kehittamisen kannalta ja tdman avulla on tarkoitus 16ytaa ne seikat, joihin ollaan
tyytyvaisia ja joita osuuskaupassa halutaan kehittaa. Joka vuotisessa osuuskaupalle teete-
tyssa tutkimuksessa ei juurikaan mitata henkilokunnan motivaatiotekijoita, eika heidan si-
sdisen motivaationsa vaikuttavia seikkoja. Mittaus keskittyy enemman sen hetkisen tyotyy-

tyvaisyyden tilaan, eik& niinkaan mittaa tyontekijoiden innostuksen tilaa

Osuuskaupan Prismoissa ei ole viime vuosina paasty haluttuun tasoon tyotyytyvaisyystut-
kimuksen kokonaistulosten kanssa. Tutkimusta on purettu henkildstén kanssa monin eri
tavoin ja purkutilanteissa on saatu joitakin parannuskohteita ja ne on viety kaytantéon. Pur-
kutilanteissa esiin tulleet haasteet ja parannusehdotukset ovat jaéneet hyvin pintapuolisiksi,
ja niilla ei ole ollut juurikaan vaikutusta seuraavien tyotyytyvaisyystutkimuksen lopputulok-
seen. Tydn reunaehdot ovat tutkimusten mukaan Prismoissa kunnossa ja tyéskentelyedel-
lytykset yrityksessa toimivat, esimiehet saavat myos tutkimuksessa hyvat arvosanat, mutta
ne eivat riitd pitamaan kokonaistyotyytyvaisyytta Kiitettavalla tasolla. Yrityksen tahtotilana
on saada parannettua tydtyytyvaisyystulosta ja aikaisempien tutkimusten mukaan henkilds-
ton sisaisella motivaatiolla ja tyotyytyvaisyydella on korrelaatiota. Yrityksessa on tunnis-
tettu, etta sisaisen motivaation johtaminen hypermarketeissa on haastavaa ja siksi tassa

tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan sen johtamista.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen paéatavoitteena on tutkia kuinka siséista motivaatiota voidaan hypermarket
ymparistdssa johtaa. Teoria osuudessa selvitetddn mitd on sisdinen motivaatio, mista sisai-
nen motivaatio tydeldaméassa muodostuu ja mitd hyotya sisdisesti motivoituneesta tyénteki-
jasta on tyonantajalle. Tutkimuksen avulla selvitetaan minkélaisia sisdisen motivaation joh-
tamisen keinoja kohdeyrityksissa on kaytossa talla hetkella ja tutkimuksen tuloksista johde-
taan kohdeyritykselle mahdollisia kehityskohteita, joiden avulla siséistéa motivaatiota pysty-
tadén jatkossa kehittama&an. Tutkimus rakentuu Martelan ja Jarenkon (2015) Steven Reissin
tutkimuksista johdetun neljan psykologisen tarpeen teemoihin johtamisnakokulmasta kat-
soen ja tavoitteena on myds samalla kirkastaa sisdisen motivaation maaritelméaé ja sen
merkitysta johtamisessa. Tutkimus tuottaa johtamiseen kehittAmistietoa, jolla jatkossa si-

saisen motivaation johtamista pystytaan tekemaéan kohdeyrityksissa paremmin.

Tyoskentely tavarataloissa tapahtuu paaosin valmiiden ohjeiden mukaisesti ja néin tyos-
kentely on padosin ennalta suunniteltua ja ulkopuolelta kaskytettyd, nain tydntekijéiden mo-
tivaatiokeinojen loytamainen on usein hankalaa. Esimiestoiminnassa on keskitetty enem-
man valvontaan, ohjeiden noudattamiseen ja tehokkaan tydskentelytavan noudattamiseen

kuin henkiloston innostamiseen. Tutkimuksessa on tarkoituksena selvittda milla keinoin



konseptoidussa ja tytskentelytavoiltaan hyvinkin stabiilissa ja ohjeistetussa hypermarket-
tavaratalossa olisi mahdollista johtaa henkilostdn sisdista motivaatiota ja saada henkilosto
tuntemaan tydn imua, innostusta ja draivia omassa tydssaan. Esimiesten ymmartaessa
kuinka sisdista motivaatiota johdetaan, parannetaan niin tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta

kuin parhaassa tapauksessa esimiehet itsekin saavat uutta ndkékulmaa omaan ty6honsa.
1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole niinka&an mitata henkiloston eik& esimiesten tyohyvinvoin-
tia, eikd taman hetken motivaatioon vaikuttavien seikkojen tilaa, vaan keksittya sisdisen

motivaation johtamisen elementteihin marketmaailmassa.

Tyon imua koskevia tutkimuksia on Suomessa tehty tuomareille, siivoajille ja hammaslaa-
kareille, mutta ei juurikaan hypermarket ymparistdssa. Aikaisemmin tehdyt tutkimukset ja
kansainvaliset innostuksen ja ty6n imun tutkimuksista saadut tulokset patevat myds hyvin
suomalaisten tyontekijdiden keskuudessa. (Martela & Jarenko 2014, 21.) Kaupan ala on
matalapalkkainen ala ja vaikka palkka on yksi tarkea tekija kokonaismotivaation kannalta,
niin kuitenkin keskittymalla ihmisten perustarpeiden tyydyttdmiseen tytpaikalla, voidaan
oleellisesti parantaa tyodtyytyvaisyytta ja tydntekijdiden elamanlaatua (Martela & Jarenko
2014,7).

Hypermarketilla tarkoitetaan myymalaa, jossa myydaan monen alan tavaroita ja myynti ta-
pahtuu paéosin itsepalveluperiaatteella. Myynnista suurin osa tulee elintarvikkeista, mutta
myymalan kokonaispinta-alasta suurin osa on kaytetty muiden tuotteiden myyntia varten.
Hypermarkettien kokonaispinta-ala on enemman kuin 2 500 nelitté ja se voi sijaita joko
kaupungin keskustassa tai sen tuntumassa, kauppakeskuksessa tai jossain muualla liiken-

teellisesti helposti saavutettavassa paikassa. (Paivittaistavarakauppa Ry).

Tutkimuksella selvitetdédn kohde organisaatioiden esimiesten avulla heidan sisédisen moti-
vaation johtamisen keinoja ja saatujen tulosten avulla selvitetddn milla keinon kohdeyrityk-
sessa sisdista motivaatiota johdetaan, ja miten sité voitaisiin tulevaisuudessa johtaa parem-
min. Sisdisen motivaation johtamisen ymmartaminen, ja mitd se tarkoittaa paivittdisessa

tydssa on oleellinen osa tata tutkimusta.

Tutkimus rajataan koskemaan vain kohdeorganisaation tulosvastuullisia esimiehié. Esimie-
het ovat motivaatiojohtamisen paivittaisessa toteuttamisessa avainasemassa ja heilla tay-
tyy olla tarvittava ymmarrys tyontekijoidensa sisaisen motivaation johtamisesta. Samalla
kun tutkimuksessa selvitetddn, minkalaista motivointi osaamista esimiehilta 16ytyy, on tar-

koitus my®6s lisata heidan tietamystaan sisaisen motivoinnin tarkeydesta.



Tutkimuskysymys ja tarkentavat lisakysymykset ovat rajattu koskemaan yrityksen siséisen

motivaatiojohtamisen nykytilaa ja sen kehittamista kohdeorganisaatiossa.
Tutkimuskysymys:

* Kuinka sisaista motivaatiota johdetaan hypermaketissa?
Tarkentavat lisdkysymykset:

+ Mita siséinen motivaatio on?
+ Kuinka kohdeorganisaation sisaisen motivaation johtamista kehitettaisiin jat-
kossa?

1.4 Viitekehys

Tutkimuksen viitekehys perustuu Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian, kolmeen keskei-
seen ihmisen psykologiseen perustarpeeseen, Martelan ja Jarenkon (Decin ja Ryanin hy-

vaksymalla) lisayksella:

1. Vapaaehtoisuus - Ryan & Deci
2. Kyvykkyys - Ryan & Deci
3. Yhteenkuuluvuus - Ryan & Deci
4. Hyvantekeminen - Martela & Jarenko

Ihmisen psykologiset perustarpeet toimivat teorian viitekehyksena ja ne toimivat tutkimus-
aiheen pohjana ja auttavat ymmartdmaan aihetta. Naiden perustarpeiden tayttyessaan ih-
minen kokee innostusta, merkityksellisyyttéd ja saa tekemiseensa draivia (Martela & Jarenko
2015, 17-18).

Tutkimus tehdaan teemahaastatteluin kohdeorganisaation Prismojen myyntipaallikdille.
Haastattelun teemoina toimii viitekehyksena olevat perustarpeet. Haastattelujen pohjalta
selvitetdan, miten motivaatiojohtamista tutkimuksen hetkella tutkimuksen kohteena olevissa
Prismoissa tehdaan ja tutkimuksesta johdetaan kehitysehdotukset sisdisen motivaatio joh-
tamisen parantamiseksi. Tutkimuksen empiirisen osion tutkimustulokset analysoidaan teo-

rian viitekehyksend toimivien perustarpeiden mukaisesti.

Tybn empiirisessé osassa, viidennesta luvusta alkaen, kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta
ja aineistonkeruumenetelmasta. Luvussa kuusi tutkimustuloksia tarkastellaan teemoittain ja
verrataan tutkimuksen teoriaan. Viimeisessa luvussa tutkimustuloksista tehdaén johtopaa-

toksia ja kehitysehdotuksia toimeksiantajalle.



1.5 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa ovat XX:n Osuuskaupan Prismat X ja X. Prisma ta-va-
ratalot ovat hypermarketteja ja kaikkiaan niitd oli vuonna 2019 68 kappaletta. Prisma on
perheystavallinen tavaratalo, jolla on hyvin laaja valikoima. Valikoimiin kuuluu noin 11 000—
20 000 paivittaistavaratuotetta ja kaikkien tuotteiden maara Prismoissa on keskiarvoltaan
noin 60 0000. Jokaisessa Prismassa on myds asiointipalvelupiste, jossa voi hoitaa niin asia-
kasomistajuuteen liittyvat asiat kuin S-Pankin asiakkuuteen liittyvat seikat. (Prisma lyhy-

esti.)

Osuuskaupat omistavat yhdessa Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan SOK:n. SOK
toimii keskusliikkeena ja tuottaa osuuskaupoille hankinta-, asian-tuntija- ja tukipalveluita.
SOK vastaa S-ryhman strategisesta ohjauksesta ja ketjujen kehittdmisesta. SOK:n liike-
vaihto vuonna 2019 oli yhteensa 11,7 miljardia euroa. (Suomen Osuuskauppojen keskus-

kunta.)



2 Motivaatio

Motivaatio on latinaksi "movere”, alun perin sanalla on tarkoitettu liikkumista ja liikuttamista,
my6hemmin sanan merkitysta on laajennettu tarkoittamaan ihmisen kayttaytymista ohjaa-
vien toiminnoiden jarjestelmaa. Motiivista puhuttaessa viitataan usein erilaisiin tarpeisiin,
yllykkeisiin, palkitsemisiin ja rangaistuksiin, eli tilaa, jonka ihmisen motiivi saavat aikaan.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 9.) Motivaatio on voima, joka saa ihmisen toimimaan. Motivaa-
tiota voidaan pitaa siis eraénlaisena toiminnan polttoaineena. Ihmisen motivaation voimak-
kuus maarittelee h&nen aktiivisuuttaan ja ahkeruuttaan omien tavoitteidensa saavutta-
miseksi. Motivoitunut kayttdytyminen on vapaaehtoista ja tavoitehakuista. (Sinokki 2016,
60-61.)

Salmisen mukaan (2017, 326) eri ihmisia motivoivat erilaiset asiat ja ihmisten motivaatiolah-
teet vaihtelevat ajoittain, jopa paivittéain. Mayor ja Risku (2015, 24-25) painottavatkin, etta
on hyvin tarkeata, etta esimies tuntee alaisensa ja osaa ottaa heidat huomioon juuri ainut-
laatuisina yksildina. Tana paivana tydelamaa aloittava sukupolvi kaipaa yksildllista johta-
mista ja jotta esimies pystyy toteuttamaan yksil6llistd huomioimista onnistuneesti, pitda ha-
nen tunnistaa tyontekijdidensa henkilokohtaiset motivaattorit. Jotta ihmisten motivaatiojoh-

taminen on mahdollista, tydn perusresurssien on oltava kunnossa.

Ihmisten henkilékohtaisten motivaatioldhteiden lisaksi tyémotivaatioon vaikuttaa myds ih-
misen henkilokohtaisesti kokema koherenssin tunne. Koherenssilla tarkoitetaan ihmisen ky-
kya selvitéa kohtaamisistaan tilanteista ja tapahtumista. Vahvan koherenssin omaavat hen-
kilot selviytyvét hyvin elaméan tuomista vastainkaymisista ja he ottavat eteensa tulevat vaa-
timukset haasteina, eivatké eteensa tulevina taakkoina. Vahva elamanhallinta eli hyva ko-
herenssi on yhteydessa myds hyvaan terveyteen, stressinhallintaan ja tyytyvaisyyteen. (Si-
nokki 2016, 12.)

Motivaatio ei ole pysyva ilmid, vaan se vaihtelee meissa kaikissa jatkuvasti. Viisas esimies
tunnistaa motivaation vaihtelun ja toimii tydntekijoiden tukena ja kannustajana. Ennen aja-
teltiin, ettéd motivaatio oli tyontekijasta itsestaan lahtoisin ja taten hanen omalla vastuullaan,
mutta ihmisten motivaatioon ja suoritustasoon vaikuttaa myods tyon ulkopuolinen elama.
Tyontekija tarvitsee epaonnistumisten jalkeen tukea noustakseen nopeammin takaisin pa-
remmalle suoritustasolle ja taas kannatusta onnistumisten jélkeen, jotta potentiaalinen suo-

ritustaso kasvaa entisestaan. (Salminen 2017 326-327.)
2.1 Motivaation johtamisen haasteet

Vaikka nykyihminen kayttaa tydntekemiseen aikaan selvasti vahemmin kuin teollisuusyh-

teiskunnan alkuvaiheessa ja myos tyéskentelyolosuhteet ovat paljon miellyttAvammat, niin



se ei kuitenkaan takaa, etta tyontekijat kokisivat enemmissa maarin flowta omassa tyos-

saén kuin aikaisemmin. Esteend tahan on useita syita:

1. Puutteelliset tavoitteet

2. Palautteen puute

3. Ty0 ei vastaa tyontekijan taitoja
4. Hallinnan puute

5. Ajanhallinnan puute

Jotta tydntekeminen olisi mahdollisimman tehokasta, tapahtuu se usein ennalta ulkoapdain
ohjeistettuna ja méaariteltyna, ja ndin tydntekijat suorittavat heille annettuja tehtavia ja heille
jaa epaselvéaksi miksi han mitakin tydvaihetta suorittaa. Tydssa pitaisikin olla selkeat pitkan
ja lyhyen ajan tavoitteet, silla ilman oikeanlaisia tavoitteita on tyéntekijdiden hankala saada
tydstdan nautintoa. (Csikszentmihalyi 2005, 110). Tiukasti ohjeistetut ty6t tarjoavat myos
vahemmassa maarin mahdollisuutta antaa oikeanlaista palautetta. Tarkoin ennalta ohja-
tussa tydssa tyontekija suorittaa hanelle ennalta asetettuja tehtévia ja taten vaikka tyonte-
kijd suoriutuu toimistaan loisteliaasti, niin palaute ei kohdistu siihen, miten hyvin han on
onnistunut ylittdmaan oletusarvon tai kuinka luova h&n on ollut. N&in ollen tyontekijan on
vaikea motivoitua tydstddn, kun han itsekdan ei pysty maarittelemaan miten han on suoriu-
tunut tyostaén. (Csikszentmihalyi 2005, 111). Monet nykypaivan ty6t vaativat tekijoiltadan
entistd vahemman monipuolisija taitoja. Kun tydssa on tavoiteltu kasvavaa tehokkuutta ovat
tyon kuvat erikoistuneet ja taten téllainen ty6 vaatii tekijaltdéan vain murto-osan hanen osaa-
misestaan ja iso osa tyontekijan taidoista voi menné hukkaan. N&in ollen tydhén paneutu-
minen alkaa karsia ja tydntekija kaipaa enemminkin vapaa-aikaa, jossa han voi toteuttaa ja
haastaa itseaan. (Csikszentmihalyi 2005, 113-114). Usein tehokkuutta tavoitteleva tyd on
my0s ylhaaltapain ohjattua ja ndin ollen on vaarana, etta ihminen tuntee itsensa kutistetuksi
ja hanen tarkoituksenansa on toimia ainoastaan tyokaluna, jolla itselld&n ei ole sanan- tai
valinnanvapautta omaan tydntekemiseensd. Nain ollen ihmiset eivat ole valmiita uhraa-
maan omaa vapaa-aikaansa tai energiaansa tyontekoon yhtaan enempaéan kuin heidan on
pakko. Vaikka nykyteknologian avulla moni tyd ei ole en&é ajasta tai paikasta riippuvainen,
niin kaikkia aloja tama ei kuitenkaan koske. Varsinkin palvelualoilla ty6ta joudutaan teke-
maan usein muualta maaratyn ajan ja paikan puitteissa. Nain ihminen itse ei voi vaalia ha-
nen omaa psyykkista energiaansa, vaan han joutuu sovittelemaan sitd muiden asettamassa
joustamattomassa aikakehikossa. Tydn arvostusta mitataan usein myos siihen kaytetyn
ajan eika suoritettujen tehtavien mukaan. Ulkoiset palkkiot kuten palkka, titteli yms. ovat
usein verrannollisia siihen, kuinka paljon tyontekija on kayttanyt aikaa yrityksen eteen, kun
taas sisdiset palkinnot, hyvin hoidetusta tyosta, ovat painvastoin suhteellisia. (Csikszentmi-
halyi 2005 110-116).



2.1 Ulkoinen ja sisainen motivaatio

Tekemisesta motivoitumiseen on kaksi perustavaa tapaa motivoitua, sisainen ja ulkoinen
motivaatio. Ulkoisessa motivaatiossa motivaattoreina toimii palkkiot ja rangaistuksilta valt-
tyminen. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 28.) Ulkoisen motivaation voidaankin katsoa
olevan reaktiivista keppi- tai porkkana motivoimista. Talldin tekeminen ei lahde omasta it-
sestdan, vaan se tapahtuu jonkin ulkoisen paamaaran saavuttamista varten. Ulkoisessa
motivaatiossa tekeminen on suoritus ja se tehdaan esimerkiksi palkan vuoksi, kun taas si-
saisessd motivaatiossa itse tekeminen on palkinto tehtavasta suorituksesta. Ihminen tekee
suoritusta oman intonsa takia rijppumatta siitd, onko suorituksesta tulossa ulkoista palkit-
semista. (Martela & Jarenko 2014, 14-15.) Ulkoisen motivaation tarpeiden voidaan katsoa
siséltavan selviytymiseen liittyvia fyysisid perustarpeita, kuten turvallisuuden ja lauman hy-
vaksynnan. Eli, naiden puute johtaa karsimykseen, mutta toisaalta kun naiden tarpeiden
perustaso on tyydytetty, ei niiden lisd&dminen en&a varsinaisesti paranna tai lisda hyvinvoin-
tia. (Martela 2015, 18.)

Sisdisen motivaatio kumpuaa ihmisesta itsestdaan ja sen avulla ihminen innostus tyéhon
lahtee hanen omasta halustaan ja puhtaasta ilosta. Sisdinen motivaatio onkin yhteydessa
myonteisiin ajatuksiin ja kayttaytymismalleihin, kun taas ulkoisen motivaation puuttumisen
voidaan katsoa olevan kielteisesti yhteydessa naihin malleihin. (Liukkonen, Jaakkola & Ka-
taja 2006, 28). Sisdinen motivaatio on ihmisen tahtoa tehda asioita aidosti omasta mielen-
kiinnostaan. Halu tehd& parhaansa asioiden eteen ja olla aidosti kiinnostunut edesséa ole-
vista tehtavista. Ihmiselld on palava halu tehda ty6tdan ja toteuttaa itsedan ja halu myos
auttaa muita. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020 188.)

Samat motivaatiolahteet voivat olla seka sisaisen, ettad ulkoisen motivaation lahteita. Eli mo-
tivaatiolahteita ei voida yksioikoisesti lajitella joko sisaisiin tai ulkoisiin motivaatioihin, vaan
ne voivat olla toisiansa tdydentavia samaan aikaan. Palkka toimii hyvana esimerkkina ul-
koisesta motivaatiolahteestd. Tydsta saatava korvaus on henkildlle ensisijaisesti turvaa
tuova ominaisuus, jolla turvataan toimeentulo, mutta samaan aikaan se voi olla joillekin
my0Os mittari omasta menestyksestd, palkinto siita, ettd on saanut jotakin merkittvaa ai-
kaiseksi. Nain ollen se toimii mygs sisédisen motivaation lahteena. (Martela & Jarenko 2015,
27.) Tyo itsessaan sisdltdd molempia motivaatioldhteita, mutta usein jompikumpi lahde on
tyontekijalle hallitsevampi. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta sisdinen motivaatio on moti-
vaatiolahteista ihanteellisempi tila niin tyontekijalle, kuin tydnantajalle. Sisaisesti motivoitu-
nut tyontekija seka voi itse hyvin, etta on myds tuottavampi. Innostus onkin selvassa yhtey-
dessa tuottavuuden kanssa ja tydntekijoiden johtamisen kannalta on tarkeaa sisaisen mo-

tivaation vaaliminen. (Martela & Jarenko 2014, 6.)
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3 Tunnettuja motivaatioteorioita

Ihmisen ominaisuudet ja elamantilanne maarittelevat heidan kunkin hetkisen motivaatiota-
sonsa ja -lahteensa. lhmisten yksiléllisyys on aina kiinnostanutkin ihmisia ja siita on ole-

massa paljon erilaisia tutkimuksia ja motivaatioteorioita.

Viela 60-luvulla uskottiin, ettd ihmisen motivaatio muodostui lahinn&a ulkoisista seikoista.
Motivaattoreina toimivat lahinna palkinnot ja rangaistukset sek& uskottiin, etta mité parempi
palkinto oli luvassa, sita kovempi tydntekijan motivaatio. 70-luvulla alettiin ajattelemaan, etta
ihminen ei olekaan pelkastaan passiivinen ymparistdonsa reagoija, vaan han kykenee itse

aktiivisesti olemaan oman elamanséa suunnannayttaja. (Martela 2015, 59-60.)
3.1 Maslowin tarveteoria

Tunnetuin motivaatiota kasitteleva teoria lienee Abraham Maslowin tarveoria vuodelta
1943. Maslowin tarvehierarkia kuvataan portaikon avulla, jossa pohjimmaisena alimmalla
portaalla on ihmisen perustarpeet ja ylempéana itsensa toteuttamistarpeet. Ylemmalle ta-
solle padstaan vasta kun aina alemman tason tarpeet ovat tyydytetty. (Major & Risku 2015,
27-28.)

Maslowin tarveteorian perusajatuksena on, ettd alimpana olevat fyysiset perustarpeet tay-
tyy olla tyydytettyja, jotta ihminen voi siirtyd seuraaviin tarpeisiin, eli sosiaalisiin tarpeisiin.
Sitten kun fyysiset- ja sosiaaliset tarpeet ovat tyydytettyjd, kykenee ihminen keskittymaan
itsensa toteuttamisen tarpeisiinsa. Ajatuksena on, ettd kun alempi perustarve ei ole viela
tayttynyt, laittaa ihminen kaiken energiansa sen tayttamiseen ja vasta kun se on taytetty voi
han siirtya seuraavalle askeleelle ja kdyttaa energiaansa seuraavan portaan tarpeiden saa-
vuttamiseen. Maslow itsekin oli mybhemmasséa vaiheessa sitd mielta, etta tarpeiden taytta-
minen ei ole nain hierarkkista, vaan valilla toinen tarve menee toisen edelle. Esimerkiksi
uhkatilanteissa fyysiset tarpeet luonnollisesti menevat muiden tarpeiden edelle. Nykypdaivan

arjessa tarpeiden hierarkia jarjestys voi vaihdella runsaastikin. (Martela 2015, 56-58.)

Tarvehierarkia noudattanee normaalia ihmiskunnan perittya tapaa jarjestaa tarpeensa viet-
tien, halujen ja vaistojensa mukaan, eli aikomuksia. Esimerkiksi nalkaisen ihmisen tietoi-
sessa mielessa on, etta hanen tarvitsee sydda, joten han alkaa luonnollisesti etsimaan it-
selleen ruokaa. Toisaalta ihmisell& voi myds olla voimakkaampia vastakkaisia aikomuksia,
kuten laihduttaminen, rahan sdéstaminen tai vaikka uskonnolliset syynsa, jotka sivuuttavat
hanen geneettiset maarayksensa. Tietoisuuttaan on siis mahdollista saataa kunkin hetken
tarpeidensa tarkeysjarjestyksen mukaan. Jokaisella on siis mahdollisuus ja vapaus kontrol-

loida jossakin maarin omia tarpeitaan. (Csikszentmihalyn 2005. 51-52).
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3.2 Steven Reisiin motivaatioteoria

Aikaisempien tutkimusten perustuessa yhtenevdisiin havaintoihin ja tapauksiin herasi
Steven Reissilla tarve tutkia mika meitéa kutakin sisaisesti motivoi. Reiss suoritti yksil6llisen
motivaation tutkimuksen 1990 luvun puolivalissd, kun han itse sairastui vakavasti ja alettu-
aan taten miettid omia henkilokohtaisia elamanarvojaan. Aikaisemmin tehdyt motivaatiotut-
kimukset olivat keskittyneet lahinna yksittaisiin osa-alueisiin tai ilmidihin, mutta tassa tutki-
muksessa Reiss tutki motivaatiota yksilollisella tasolla, mistd asioista ihmisten motivaatio
muodostuu, eli mitk& seikat motivoivat ihmista yksilona ja missd maarin. Tulokseksi tuli 16
perusmotiivia, joita Reiss kutsuu myos tarpeiksi. Reissin mukaan tarpeet yhdistyvét eri yk-
siléssa aina erilaisina maareina. Eli, joku tarve nayttelee toisella isompaa osaa kuin toisella
henkildlla. Matiivien, eli tarpeiden suhteet vaihtelevat myds jokaisen ihmisen elinkaarensa
aikana. (Major & Risku 2015, 29-30.)

Reissin tutkimuksen mukaan motivaatio perustuu ihmisen sisaisiin omiin kiinnostuksen koh-
teisiin ja arvoihin. Teoriassaan Reiss esittédd 16 tieteellisesti tunnistettua perustarvetta tai
tavoitteita, jotka motivoivat ihmisen kayttaytymistd, toimintaa ja kasityksid. Naitd tarpeita
ihminen ei pysty tyydyttdmaan koskaan pysyvasti. Tutkimuksen perustarpeita ovat fyysinen
aktiivisuus, hyvaksynta, idealismi, jarjestys, keraaminen/saastaminen, kosto/voittaminen,
kunnia, mielenrauha, perhe, riippumattomuus, romantiikka, sosiaaliset kontaktit, status,
syominen, uteliaisuus ja valta. Se, mika tekee kaikista ihmisista uniikkeja, on jokaisen oma
henkilokohtainen priorisointi: yksi erityinen tarve on siis tarkedmpi yhdelle ja vdhemman
tarked toiselle yksilolle. Henkilokohtainen tarkeysjarjestyksen selvittdmiseen Reiss kehitti
motivaatioprofiilin, joka on standardoitu psykologinen arviointi, jossa luetellaan henkilékoh-
taiset piirteet ja ydinarvot seka niiden taso alhaisesta korkeaan tarpeeseen. Perustarpeiden
alkupera nayttaisi olevan geneettinen, joten jarjestys pysyy hyvin vakiona koko elaman
ajan. (Reiss 2013, 34-37.)

3.3 Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteorian on kehittanyt 1970-luvulla amerikkalaiset psykologian professorit
Edward L. Deci ja Richard M. Ryan. Itseohjautuvuus edellyttaa ihmiselta vahvaa motivaa-
tiota ja Decin ja Ryanin mukaan ihmista ohjaa kolme perustarvetta: omaehtoisuus, kyvyk-
kyys ja yhteisdllisyys Heidan tutkimusten mukaan ulkoiset motivaation lahteet eivat motivoi
pitkdan ja Decin mukaan sen sijaan, etta panostettaisiin ulkoiseen palkitsemiseen, esim.
rahalliseen palkitsemiseen on kannattavampaa keskittyd sisdisen motivaation tukemiseen.
(Major & Risku 2015, 27-28.)
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70-luvulla oli vallassa yksioikoinen psykologinen ndkemystapa, jonka mukaan ihmisten kes-
keinen motivaationlahteena toimivat ainoastaan ulkoiset motivaattorit. Uskottiin, ettd mita
enempi aletaan maksaa rahapalkkiota, niin samassa suhteessa tekemisen motivaatio myos
kasvaa. Edward Deci oli tAsta erimielta ja esitti, ettd motivaatiolahteet eivat olekaan kaikki
samanlaisia. Deci naki, ettd jos tekemisesté innostuneelle tekijalle aletaan maksamaan kor-
vausta suoritetusta tydsta, niin ty6ta kohtaan kokema nautinto katoaa ja tekemista aletaan
suorittaa vain korvauksen takia. Ulkoinen motivaattori syrjayttd& nautinnon. Decin ndkemys
oli siten radikaali, etté& han oli ensimmaisia, joka naki, ettd ihminen ei olekaan passiivinen
ymparistbonsa reagoija, vaan aktiivinen oman elaménsa suunnannayttaja. (Martela 205,
59-60.)

Mihaly Csikszentmihalyn mukaan eldmén parhaat hetket eivat mydskaan ole passiivisia,
vaan ihminen kokee, etta parhaat hetket syntyva silloin kun han omasta vapaasta tahdos-
taan on venyttanyt sielunsa ja ruumiinsa aarimmilleen. Palkitsevin kokemus koetaankin sil-
loin kun kokemus on jotakin, jonka ihminen itse saa aikaan omalla toiminnallaan. (Csiks-
zentmihaly 2005. 18.)

Itsemaaraamisteorian mukaan tyopaikan ilmapiiri ja muut sosiaaliset tekijat vaikuttavat
myds ihmisten kokonaismotivaatioon. Decin ja Ryanin mukaan véliin tulee kuitenkin vaikut-
tavina tekijoina ihmisen kolme psykologista perustarvetta: patevyys, autonomia ja yhteen-
kuuluvuus. Kun ty6paikan toiminnan sosiaalinen ilmapiiri tyydyttd& naita perustarpeita, niin
motivaatio tyon tekemistd kohtaan kasvaa. ltsem&araamisteoria tarkoittaa tyontekijoiden
osallistumista tyon tekemiseen heiddn omasta tahdostaan, liiallinen kontrollointi tappaa si-
toutumisen. Jos omaa vaikutusvaltaa tyon tekemiseen ei juurikaan ole, koetaan yritys esi-
miesten ja johtajien tydpaikaksi ja néin ollen ei ole tunnetta yhteisesta yrityksesta ja tavoit-
teista. (Liukkonen ym.2006, 27-28.)

Itseohjautuvuusteoria on saanut laajan hyvaksynnan ja varsinkin sen sisdisen motivaation
teoriaa arvostetaan laajalti. Kritiikkid teoria on saanut lahinna siita, ett se keskittyy siséi-
seen motivaatioon kokonaiskasitteend, eika niinkaan ihmisten yksildllisiin motivaatiolahtei-
siin kuten esimerkiksi Steven Reis. (Major & Risku 2015, 28-29.)

Maslowin tarvehierarkia perustuu porrasteiseen tarpeiden tyydyttamiseen, missa alempien
perustarpeiden tulee olla ensin tyydytettyja ennen kuin voidaan siirtya seuraavalle perus-
tarve tasolle. Se ei mallina sovi tdhan tutkimukseen. Nykyaikana lansimaisissa kehitty-
neissa valtioissa Maslowin kuvaavat perustarpeet ovat paapiirteittain tyydytettyja, joten tut-
kimuksen viitekehykseksi sopii paremmin ihmisten motivaation tutkiminen vapaaehtoisuu-
den, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hyvan tekemisen tarpeiden kautta. Steven Reis-

sin 16 kohtainen motivaatioteoria keskittyy yksilolliseen motiivien tarkasteluun ja nyt
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tutkimuksessa on tarkoituksena tutkia sisdisen motivaation johtamisen keinoja yleisella ta-
solla, eikd niinkaan yksilotasolla, kuitenkaan sitd kokonaan unohtamatta. Taten sopii nyt

tehtavaan tutkimukseen parhaiten itseohjautuvuusteoria.

Tama tutkimus perustuu Decin ja Ryanin, yhdessa Martelan ja Jarenkon paivityksella ole-
viin itseohjautuvuusteorian neljaan osa-alueeseen. Naita neljaa psykologista tarvetta tuke-
malla mahdollistetaan tyontekijoissa tydssa kokemaa innokkuutta ja ndin luodaan “"tyén
imua”. Innostuneet tyontekijat ovat motivoituneita, hyvinvoivempia, luovempia ja tehok-
kaampia. Vaikka innostuneet tyontekijat ovat tehokkaampia kuin ei innostuneet, ei se tar-
koita, etté he olisivat tydnarkomaaneja. Innostunut tyontekija kykenee myos erkaantumaan
tydstaan, ja he ovat myos toimeliaampia myos tydelaman ulkopuolella. Innostuneena tehty
ty0 ei kuluta voimavaroja samoin kuin stressaantuneena tehty tyo ja ndin energiaa jad myos
tyon ulkopuoliselle elamalle. Sisaisen motivaation tukemisella mahdollistetaan ihmiselle ko-
konaisvaltaisesti hyvinvoiva eldma ja nain on mahdollista saada hyvinvoivempia kansalai-
sia. (Martela & Jarenko 2014, 24-25 ja 33.)

Tyon imulla tarkoitetaan, etta tyd "imee” tydntekijan mukaansa ja néin tyéhoén tulee suun-
nattua paljon henkilokohtaista osaamista ja energiaa. Taman edellytyksena on, etta tydssa
on sopivasti haastetta, tyontekija saa tyostdan huomiota ja arvostusta ja tyd on hanelle
merkityksellinen. Itse tyon pitdd myds olla organisoitu hyvin ja onnistumisen edellytykset
taytyvat olla kunnossa. Jos tyd on hajanaista, poukkoilevaa ja se sisaltaa jatkuvia keskey-
tyksia heikentdé se tydon imun syntymisté. Viisas esimies tytskenteleekin aktiivisesti luo-
dakseen olosuhteet, jossa mahdollistetaan henkilostdlle merkityksellisyyden kokemusta ja

nain saadaan synnytettyd tyon imun tunnetta tyontekijéissa. (Salminen 2017, 325—-326.)
Professori Jari Hakanen on maaritellyt tyén imun muodostuvan kolmesta tekijasta:

1. Tarmokkuus

2. Omistautuminen

3. Uppoutuminen

Kyseiset tyon imun méaaritelmat sisdltavat samoja elementteja kuin itsemaaraamisteoria.
Tarmokkuudella tarkoitetaan, ettéa henkil6lla on riittava maaré energiaa suoriutuakseen teh-
tavistaan ja selattadkseen myds mahdolliset eteen tulevat esteet. Omistautumisella viita-
taan siihen, etté tyontekija kokee merkitysta tydsséén ja han nakee, ettéa tyo on sen arvoista,
jotta hdnen kannattaa uhrata siihen omaa energiaansa ja han on valmis sitoutumaan sen
tekemiseen. Uppoutumien tarkoittaa, etta henkild tyotd tehdesséén kokee niin syvallista
keskittymista, ettéd ajan ja paikan taju voivat kadota. Uppoutuminen on mahdollista silloin

kun tarmokkuus ja omistautuminen kohtaavat. (Hakanen 2009, 39.)
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On nahtava, etta tydn tekeminen ei palvele johtajaa, vaan johtaja palvelee tydn tekemista.
Esimiehet ja johtajat ovat tydon mahdollistajia ja valmentajia. Johtamisen tarkoituksena on
palvella tyontekijoitdan ja luoda heille parhaat mahdolliset edellytykset selvita tydssaan.
Kun tydn perusedellytykset ovat kunnossa, niin silloin on myds mahdollista johtaa ja kehit-
taa henkildston sisdistd motivaatiota. Jokaisella ihmisella on omat motivaatiolahteensa, jo-
ten sisdisen motivaation johtamisessa johdon on tunnettava tyontekijansa ja tunnistettava
heidan motivaatiolahteensa. Tunnistaessaan alaistensa yksilblliset motivaatiolahteet esi-
miehell&a on mahdollisuus toimia alaistensa valmentajana ja hanen toimenaan ei niinkaéan
ole tydntekijoiden kontrollointi ja vahtiminen, vaan mahdollistaminen ja yhteisten tavoittei-
den seuranta. (Aaltonen ym. 2020 188-189.)

Itseohjautuvuusteoriaa on lahinna arvosteltu siitd, ettd se ei ota huomioon ihmisen yksil6lli-
sid motivaatiolahteita. Vaikka monet tutkijat ovat sitd mieltd, etta jokaisella ihmiselld on omat
motivaattorit ja taten eri ihmisid motivoi eri tekijat eri maarin, niin Steven Reissin motivaa-
tiotutkimuksen lisdksi ei ole juurikaan empiirisesti tutkittu yksildllisia motivaatiotekijoita.
(Mayor & Risku 2015 28-29.)
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4  Sisaisen motivaation nelja perustarvetta tydelamassa

Itseohjautumisteorian peruslahtékohtana on, ettd ihminen on perusluonteeltaan aktiivinen
ja han aktiivisesti seka itsendisesti hakeutuu kohti itsedan kiinnostavia asioita. Tarkkaile-
malla esimerkiksi pienia lapsia huomataan, ettd he aktiivisesti haluavat koko ajan tehda
jotakin, saada asioita aikaan ja taten viihdyttaa itseddn. Kieltojen ja ulkoisten motivaatio
lahteiden avulla ihminen oppii avuttomaksi ja hanen toimintansa muuttuu pakon edessa
suoritetuksi ja kaskytettyna tekemiseksi. (Martela 2015, 49, 64—66.)

Ihmisen kokonaishyvinvoinnin kannalta ei itseohjautumisteorian mukaan riita, etta fyysiset
perustarpeet on tyydytetty, vaan niiden liséksi, jotta ihminen voi hyvin, on olemassa myds
psykologisia perustarpeita, joiden pitaa olla myds tyydytetty. Professori Decin ja Ryan ovat
maaritelleet kolme psykologista perustarvetta, jotka kehittymisen ja ihmisen hyvinvoinnin

kannalta ovat valttamattomia. (Martela 2015, 50-53.)

Naiden perustarpeiden lisaksi Martela (2015, 19) on ehdottanut Ryanille ja Decille neljatta
perustarvetta: hyvantekeminen. Martelan lisdyksella sisdisen motivaation voidaan katsoa

rakentuvan ihmisen neljasta perustarpeesta:

* vapaaehtoisuus
* kyvykkyys
* |Aheisyys

» hyvantekeminen

Martela on tutkinut, etta hyvantekemisella on itsenéinen vaikutus ihmisen kokemaan hyvin-
vointiin ja merkityksellisyyteen kolmen aikaisemman tunnistetun psykologisen perustarpeen
lisaksi. Martelan tutkimukset ovat osoittaneet, etta hyvantekemisen tuottaman hyvinvoinnin
lisdys sisaltaa jotakin mita itseohjautumisteorian kolme aikaisempaa perustarvetta eivét se-
litd. (Martela 2015, 69-70.)

Neljalla perustarpeella tarkoitetaan sellaisia inmisen tarpeita, jotka ovat valttAmattomia hy-
valle elamaélle. Ihmiselld on elam&ssaan monia kivoja asioita ja tarpeita, mutta nama nelja
perustarvetta eivat ole mitdan satunnaisia hyvinvoinninldhteita, vaan evoluutio on muokan-
nut ihmisesté olennon, joita n&mé& perustarpeet ohjaavat. Kun ndmé perustarpeet tulevat
tyydytetyksi, ihminen voi paremmin seka lyhyella etté pitkalla tdhtaimella. (Martela 2015,
49-50.)

Ihmisen psykologiset nelja perustarvetta voidaan jakaa kahteen osaan: itsensa toteuttami-
seen ja itsensa ylittdmiseen (Kuva 1.). Itsensa toteuttamiseen kuuluu vapaaehtoisuus ja
kyvykkyys, kun taas itsensa ylittimiseen katsotaan kuuluvan laheisyys ja hyvantekeminen.

Itsensé toteuttaminen mahdollistaa ihmisena kasvun. Ihminen saa olla oma itsensa ja
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toteuttaa itseaan, tehda asioita, joista nauttii. Ulkopuoliset seikat eivat maarittele mita saa
tehda ja mité ei. Itsensa ylittaminen tarkoittaa yhteenkuuluvuutta toisiin ihmisiin ja sita min-
kalaisen elaman arvokkuuden tama kytkenta muihin tuottaa yksilolle. (Martela 2015, 51—
52).

MERKITYKSELLISYYS

Itsensd ylittdminen Itsensa toteuttaminen

HYVAN-
TEKEMINEN KYVYKKYYS

LAHEISYYS VAPAAEHTOISUUS

ME MINA

Motivaatiotimantin yldosa (Martela 2015, 49.)

Johtamisen kannalta sisédisen motivaation johtaminen on yksilén energisyyden johtamista,
ei perinteista ajan johtamista. Ylhaalta johdettu organisaatio on nykypaivana liian jaykka ja
muuntautumiskyvyton vastaamaan jatkuvasti tapahtuviin muutoksiin. Tassa ajassa parhai-
ten parjaavat ketterat ja muuntautumiskykyiset organisaatiot. Vahennettaessa ulkopuolista
ohjaamista ja hierarkkisuutta organisaatiossa ja kasvattamalla itseohjautuvuutta saadaan
kasvatettua tyontekijoiden sisaistd motivaatiota ja organisaatioon muodostuu sisaisesti mo-
tivoiva kulttuuri. (Martela & Jarenko 2015, 20-21).

4.1 Vapaaehtoisuus/autonomia

Vapaaehtoisuus eli autonomi tarkoittaa, ettd henkil6lla on henkildkohtaisesti mahdollisuus
organisoida ja sdadella itse omaa tyotaan. Kun tyontekija tuntee, etta tyon suorittaminen on
lahtoisin hanesta itsestaan, eika tule ulkoapéin pakotettua, tydntekijan autonomian kokemi-
sen edellytykset ovat kunnossa. Maaraamisoikeus lahtee taten tyontekijasta itsestaan, eika
perustu ulkoiseen kontrollointiin. Liiallinen ulkoinen valvonta tukahduttaa autonomian tun-
teen ja siksi tyénjohdollisesti onkin hankalaa tasapainoilla ohjauksen ja kontrolloinnin valilla.
(Aaltonen ym. 2020 191-192).

Vapaaehtoisuuden johtamisessa on ensiarvoista, etta tyontekija ei tunne tekevansa tyota
vain esimiehelle tai vain yritysta varten. Sisdisessa motivaatiojohtamisessa tavoitteena on

saada tyontekijalle tydntekemisesta tunne, etté tekeminen lahtee hanesta itsestaan ja han
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kokee tekevansa tydta omasta innostuksestaan ja arvostuksestaan, ei ulkopuolelta pako-
tettuna. (Martela & Jarenko 2015, 68). Vaikka on tarkead, etta tyontekijéilla on mahdollisuus
toteuttaa itsedan ja toteuttaa vapaaehtoisuuttaan ilman johdon liiallista kontrollia, niin oleel-
lista on, etté tyon teolle on maaritelty selke& suunta ja tavoite. Esimiehen roolina on nayttaa
tama suunta ja antaa tarvittavat ohjeet ja raamit tyon tekemiseen. Tavoitteen méaaérittelyyn
auttaa yrityksen selkeasti maaritelty strategia ja visio. Nama pitaisi myoés olla pilkottu pie-
nempii osiin; kuukausi-, viikko- tai jopa péaivatavoitteisiin. Opittaessa tavoiteorientoitunut
tyoskentelytapa, silla on suuri positiivinen vaikutus tydon mielekkyyden tunteelle ja tuloksel-
lisuudelle. Selkeét tavoitteet ohjaavat tydntekoa ja luovat néin osaltaan tyon hallinnantun-
netta. (Martela & Jarenko 2015, 106—107).

Parhaimmillaan autonomian tunne on, kun henkildstolle saadaan luotua flow-tilan koke-
musta tydnteossa. Flow maaritelma on unkarilaisen Mihaly Csikszentmihalyn lanseeraama
kokemustila. Flow:lla tarkoitetaan palkitsevaa ja koukuttavaa kokemusta. Flow tilaa on paa-
saantoisesti pidetty luovien alojen kokemuksena, mutta tutkimusten mukaan tilaa on myos
mahdollista kokea aivan kaikenlaisessa tydssa. Flow-kokemukset voivat tydssa olla vain
ohi menevia pienid hetkid, jotka syntyvat tyota tehdessa tai kun tyd on saatu onnistuneesti
valmiiksi. (Aaltonen ym. 2020 223-224.) Flow-kokemus on kompleksinen ja siihen liittyy niin
autonomian, kun yhteenkuuluvuuden tunnetta. Flow-tunne koetaan yksil6llisesti ja flow'n
seurauksena haasteista selviytyessa mahdollistuu ihmisen henkilokohtainen kasvu. Kun
tyontekija tunnistaa mitd on saanut aikaiseksi, kasvaa han entista taitavammaksi ja kyke-
nevammaksi. Nain ollen han kykenee jatkossa suoriutumaan entistd haastavammista teh-
tavista. Toisaalta usein pitdd onnistua ryhmana ja talléin flow auttaa ihmista integroitumaan.
Syvan keskittymisen aikana tietoisuudessa usein vallitsee hyva jarjestys ja kaikki ajatukset,
tunteet ja aistit suuntautuvat samaan paamaaraén. Kun kokemus on ohitse, tuntee ihminen
olevan entistd enemman "yhdessa”, eika vain sisaisesti vaan myds suhteessa muihin ja
koko maailmaan. Henkil®, joka toimii vain omassa kuplassaan, voi yltéa isoihin mainetekoi-
hin, mutta on vaarassa upota omaan egoismiinsa. Toisaalta ihminen, jonka itseys perustuu
pelkkdan yhteisollisyyteen, on hyvin yhteydessa muihin ja kokee turvallisuutta, mutta han
on vailla itsenaista yksiléllisyytta. Flow:n avulla ihminen kasvaakin kompleksisesti, oma it-

seys kehittyy, mutta samalla integraatio muihin kasvaa. (Csikszentmihalyn 2005. 69-70.)

Csikszentmihalyn tutkiessa kokevatko ihmiset flow:ta enemman tyéssaan vai vapaa-ajal-
laan tuloksista pystyi paattelemaan, etta ihmiset kokivat enempi flowta tyéssaan kuin va-
paa-ajallaan. Samalla he tunsivat itsensa onnellisemmiksi, iloisemmiksi, vahvemmiksi ja
tyytyvaisemmiksi. Toisaalta he my6s vastasivat tydssa ollessaan, etta he tekisivat paljon
mieluummin jotain muuta kuin ty6taan juuri silloin. Paradoksaalisesti tydssa ollessa moti-

vaatio oli alhainen ja se tuotti flow:ta ja vastaavasti vapaa-aikana motivaatio oli korkea,
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mutta siitd puuttui flow:n tunne. Tydssaan he tunsivat itsensa taitaviksi, onnellisiksi ja luo-
vemmiksi. Tasta huolimatta he halusivat ennemmin viettda vapaa-aikaa. Ongelmana tutki-
muksen mukaan oli ihmisten suhtautuminen tydhdnsa. Ihmiset kokevat, etté heidat pakote-
taan palvelemaan jonkun toisen tavoitteiden toteutumista, joka on ulkopuolelta asetettua ja
siihen panostettu aika on pois heidan elamanséa kokonaisajasta. Kun on kyse tydstd, inmiset
eivat tunnu uskovan omia aistejaan. Uskomuksena on syvasti juurtunut kulttuurinen stereo-
typia, ettd ty0 on ulkoapain maarattya ja sita pitad valttda niin paljon kuin mahdollista.
(Csikszentmihalyn 2005. 228-232.)

Oleellista on, ettéd tydntekijan taidot ja tyon haasteet kohtaavat. Jos tyd ei ole tarpeeksi
haastava on vaarana turhautumien ja jos taas tyon haastetaso ylittaa tyontekijan sen hetki-
sen taitotason, voi seurauksena olla ahdistusta ja stressid. Jotta henkilostdlle saadaan ai-
kaseksi tyon imun tunnetta ja taten osaaminen ja tiedot kehittyvat lahes itsestaan, tarvitaan
esimiehilta silméaa tunnistaa henkildston osaamista ja antaa koko ajan tasaisesti kehittavia

tehtavia. Johtamisessa seuraavat nelja asiaa auttavat flow:n saavuttamisessa:
1. Ajan hallinta ja keskittymistilan mahdollistaminen.
2. Tyontekijéiden taitojen ja tydn haastavuuden sopiva suhde.
3. Tyon tavoitteen selkeys.
4. Palautteen anto.

Jokaisella on jossain maarin tarve toteuttaa itseddn, mutta autonomian tunteen tarpeen
maara on kuitenkin joillekin tarkeampaa kuin joillekin toisille. Joku tyontekijd haluaa toteut-
taa paljon itsedén, kantaa vastuuta ja toimia itsenaisesti, hanelle riittaa, kun tyén tavoitteet
ovat selvilla ja joku toinen taas tarvitsee tarkat ohjeet ja jatkuvaa tukea ty6ssaan. Luottamus
on avainasemassa autonomian tunteen aikaan saamisessa. Esimiehen pitad pystya oike-
assa maarin olla tukena, mutta varsinkaan vahvasti autonomiaorientoituneet ihmiset eivat
ole tyytyvaisia, jos he kokevat, ettd heité tarkkaillaan liikaa. Jotta mahdollistetaan riittavassa
maarin itsendisen tydnteon mahdollisuus, on yrityksen missio ja visio oltava tiedossa ja
henkildstén on myds seisottava niiden takana. Nain tyontekijoilla on hyvat edellytykset

tehdd itsenaisesti oikeita paatoksia. (Aaltonen ym2020 194).

Nykyaan pyrittdessa enemmissa maarin itseohjautuvaan tydéhon ei se tarkoita, ettd esi-
miesta tarvittaisiin vahemmin kuin ennen, painvastoin, johtamisesta tarvitaan enemman.
Esimiehen rooli ei ole end& niin paljon tehtdvien annossa, vaan han luo puitteet minka si-
salla toimitaan, asettaa rajat, jonka sisalla henkilosto toimii parhaimmalla katsomalla taval-
laan. Taysin itseohjautumalla on vaarana, ettd toiminnalla ei ole suuntaa ja tekeminen ei

ohjaudu tydnantajan kannalta olennaisiin asioihin. Jokainen tydntekija katsoo tekemistaan
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omasta nakokulmastaan ja nain ollen tydn tekemisen suunta ei valttdmatta ole oikea. Esi-
miehen tehtavana on toimia suunnannayttajana, tehtava tarvittavat ratkaisut, joita henki-
|6std ei yhdessa pysty tekeméén, asettaa tavoitteet ja vaatia tarvittaessa parempia tyésuo-
rituksia. (Jarvinen 2020, 76-77).

Vaikka nykyteknologian avulla moni ty0 ei ole en&& ajasta tai paikasta riippuvainen, niin
kaikkia aloja tama ei kuitenkaan koske. Etenkin palvelualoilla tyota joudutaan tekemaan
usein muualta méaratyn ajanpuitteissa ja paikassa. Nain ihminen itse ei voi vaalia hdnen
omaa psyykkista energiaansa, vaan han joutuu sovittelemaan sitd muiden asettamassa
joustamattomassa aikakehikossa. Tyon arvostusta mitataan usein myds siihen kaytetyn
ajan mukaan. Ulkoiset palkkiot kuten palkka, titteli yms. ovat usein verrannollisia siihen
kuinka paljon tyontekija on kayttanyt aikaa yrityksen eteen, kun taas sisaiset palkinnot, hy-

vin hoidetusta ty6sta, ovat painvastoin suhteellisia. (Csikszentmihalyi 2007, 110-116).

Johtamisessa térkeintd on nayttaa suunta, johon toiminnalla halutaan mentavan, asettaa
selkeat tavoitteet ja antaa resurssit niiden saavuttamiseksi. Kun tavoitteet on viestitty ym-
marrettavasti ja tekemista johdetaan systemaattisesti sopivalla jamakkyydelld, on kaikille
selvaa missa puitteissa voidaan toimia. Tama vaatii esimiehilté lasndoloa, jamakkyytta, ai-
kaa ja jatkuvaa ajatusten vaihtoa puolin ja toisin. Kun yhteinen ymmarrys tavoitteista ja
tyonpuitteista saadaan muodostetuksi, vapauttaa se aikaa tyohon keskittymiseen ja antaa
tyolle merkitysta. Jotta pystytaan mahdollistamaan tyontekijéiden potentiaalin kasvu, on tér-
keda osata antaa sopivasti heille valtaa paattadd omasta tydstaan, vastuuta ja toiminnanva-
pautta. Kun mahdollistetaan omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuus, kannustaa se
oma-aloitteisuuteen ja kehitysideoiden tuottamiseen seka parantaa motivaatiota. Innostu-
neessa tydilmapiirissa, rennolla mutta sopivan napakalla otteella syntyy kaikkein parhaim-
mat tulokset ja téallainen ilmapiiri nakyy myos positiivisella tavalla asiakkaillekin. (Heikkila
2020, 146-147).

Kontrolloinnin sijasta johtamisessa tulee keskittyd kannustavan ilmapiirin luomiseen. Liialli-
nen kontrollointi vahentaa tyémotivaatiota ja hyvinvointia, kun taas hyvalla esimiestyélla on
mahdollista kontrolloida tai tukea tydntekijan vastuuta ja itsemaaraamista ja néin kasvattaa
tyontekijan motivaatiota. Mahdollisuus osallistua, vaikuttaa ja tehd& omia valintoja omassa
tyossdan ovat avain asemassa vastuun ottamista tukevassa esimiestydssa. (Luoma ym.
2004, 67-68).
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4.2 Kyvykkyys/kompetenssi

Martela ja Jarenko (2016, 98) kiteyttavat, etta kyvykkyyden kokemus tydssa koostuu taita-
vasta tekemisesta ja hallinnan tunteesta, asioiden aikaansaamisesta sekéa jatkuvasta uuden

oppimisesta ja kehittymisesta.

Kyvykkyydella ja patevyydella tarkoitetaan tyontekijan kompetenssia selviytyd héanelle an-
netuista tyotehtavistaan. Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian mukaan, silloin kun henki-
|0st6 kokee pystyvansa kayttdmaan omaa osaamistaan kokonaisvaltaisesti, niin tyotehtavat
sujuvat jouhevasti ja tyontekijoiden taidot ja osaamiset kasvat samalla entisestdén ja nain
kompetenssin tunne on suurimmillaan. Tyéntekemisen perusedellytykset on luonnollisesti
oltava kunnossa, jotta henkilostélla on mahdollisuus tehda tydénsa tehokkaasti ja taten
paasta hyddyntdméaan tdyden potentiaalinsa ja nain kasvattamaan osaamistaan entises-
taén. (Aaltonen ym. 2020 195).

Jokainen ihminen haluaa lahtokohtaisesti saada asioita aikaan ja suoriutua omista tyoteh-
tavistaan hyvin. Pateva ja motivoitunut tyontekija tarttuu toimiinsa innokkaasti ja toimissaan
onnistunut henkild suuntautuu luontevasti uusiin haastavampiin tehtaviin ja ndin kasvattaa
edelleen omaa osaamistaan. Kyvykkyyden johtamisessa palautteen annolla ja arvostuksen
osoituksella on taten hyvin merkittavat roolit. Tyon tekeminen ei ole aina innostavaa vaan
siihen sisaltyy paljon my6s rutiini tekemisia, toisiin téihin enemman kuin toisiin. Etenkin ru-
tiini toissa palautteen antamisella on merkittava rooli. Palautteella kannustetaan ja tuetaan
henkilon kokemuksia heiddn osaamisestaan, tarkeydestaan ja etevyydestdén. (Aaltonen,
ym. 2020 192, 194-196.) Palautteen ja varsinkin positiivisen palautteen antamisella on iso
merkitys oppimisen ja kehittymisen seké itsetunnon vahvistamisen saralla. Liian usein suo-
malaisessa tyokulttuurissa palautetta annetaan vasta kun tyon suorittaminen ei suju tai sita
taytyy jostain syysta muuttaa. Jarvisen mukaan myonteinen palaute lisaa myds henkildston
voimavaroja ja kannustaa heita selviytymaéan vaikeistakin asioista. Jotta esimies voi antaa
palautetta tulee hdnen tietd& mita henkilosto tekee ja kuinka he suoriutuvat. (Jarvinen 2014,
34-36.)

Palautteen antamisen tarkeys tunnistettiin esimiestasolla hyvin. Pekka Jarvisen (2014) mu-
kaan positiivisen palautteen antamisella voidaankin vahvistaa henkildston toivottuja ja hy-
vaksi havaittuja toimintatapoja (Jarvinen 2014, 34). Palautteen pitd& olla my6s hyvin sel-
keaa ja eriteltyd. Yleinen palaute ei ole yhtéa tehokasta kuin suora henkilokohtainen. Jotta
esimies voi antaa spesifipalautetta on hanen tunnettava tyéntekijansa, hanen pitaa tietaa
missa menndaan ja mita kukin tekee. Palautteen on yleensakin kohdistuttava ihmisen tekoi-
hin eika siihen mitd han on persoonana. Innostuksen ilmapiirin luomisessa on tarkeaa, etta

esimies kykenee palautteellaan osoittamaan tyontekijdlle, ettda h&n on tehnyt jotakin
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spesiaalia, esimiehen taytyy saada tuotettua tyontekijlle erityisyyden tunnetta. (Jarvinen
2015, 52-53.) Palautteen antaminen ei ole ainoastaan esimiehen tehtava. Jotta mahdollis-
tetaan seka yksilollinen etta tydryhman kehittyminen tulisi aikaan saada sparrauskulttuuri,
jossa jokainen toimii toistensa valmentajana. Tallaisessa sparrauskulttuurissa annetaan pa-

lautetta niin esimiehille kuin kanssa tydskentelijoille. (Martela ja Jarenko 2016, 108.)

Jotta henkilostolla on mahdollista toteuttaa itsedan, tarvitsee se luottamusta tydnjohdolta.
Esimiehen pitaa luottaa tydntekijoihinsa jopa enemman kuin he itse luottavat, nain tyonte-
kijat saadaan ylittamaan heidan omat rajansa ja kehittymaén entista paremmalle tasolle
toimissaan. TyoOntekijoiden ei tarvitse anoa esimiehen luottamusta, vaan esimies luottaa
tyontekijoihinsa etupainotteisesti. Nain ollen tydntekijat kykenevat ylittamaan itsensa ja ko-
kemaan onnistumisia ja heidan taitonsa ja itseluottamuksensa kasvavat entisestaan. (Aal-
tonen ym. 2020. 219, 223-224.)

Tyontekijan mahdollisen potentiaalin hyddyntamiseksi, on tarkedd, etta esimies ei lokeroi
tyontekijoita valmiiksi mielessaan. Kohtaamisissa, niin tydelamassa kuin muuallakin, on py-
rittdva ottamaan toinen vastaan avoimin sylin. Ei aliarvioiden eika valttamaétta realistisesti-
kaan, vaan on pyrittava kiinnittAmaan ajatukset hanen hyviin puoliin ja ndhtava mita hanesta
voisi tulla, nain parhaimmillaan vaikutetaan henkilon tulevaisuuteen. Tata kutsutaan lhmis-
suhteiden tuulikorjaukseksi. Suhtautumisen ihmisiin paattaa mina itse, ei kukaan muu. (Aal-
tonen ym. 2020. 219, 230-231).

Itseohjautuvuusteoria lahti siitd, ettéd ihminen on perusluonteeltaan aktiivinen. Ei vain pas-
siivisesti ymparistbonsa reagoiva tekija, vaan proaktiivinen olento, joka aktiivisesti etsiytyy
kohti itseaan kiinnostavia asioita. Nykymaailman ymparistétekijat tosin lannistavat ihmisen
aktiivisuutta. On siis tarkeaa pyrkia valttdmaan tydpaikallakin tylsistyminen. Kun haastetta
on liilan vahan taitoihin ndhden, on seurauksena tydntekijan tympaantyminen, toisaalta taas,
jos tyotehtavat ovat liian haastavia ja aiheuttavat jatkuvasti epaonnistumisia ja ahdistusta,
tuhoaa sekin myds siséista motivaatiota. Kun taitotaso ja haasteet kohtaavat, on ihmisella
edellytykset paassa flow-tilaan, optimaaliseen toiminnan tilaan, jossa ihminen on taysin kes-
kittynyt tekemiseensa. (Martela 2015. 64, 96-97.)

Vaikka nykyihminen kayttda tyon tekemiseensé aikaan selvasti vahemmin kuin teollisuus-
yhteiskunnan alussa ja tyoskentely olosuhteet ovat paljon miellyttdmaét, niin eivat nd&ma kui-
tenkaan takaa, etté tavalliset tyontekijat kokisivat enemmissa maarin flow ta tydssaan kuin

aikaisemmin. Esteend t&dhan on useita syita:
1. Puutteelliset tavoitteet

2. Palautteen puute
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3. Ty0 ei vastaa tyontekijan taitoja
4. Hallinnan puute
5. Ajanhallinnan puute

Pyrittaessad mahdollisimman tehokkaaseen tydskentelyyn on tydsta tullut nykyaan hyvin en-
nalta ohjelmoitua ja tarkoin maariteltyd, nain tyéntekijalle itselleen jaa monesti epaselvaksi
miksi han mitékin tydvaihetta suorittaa. Tydssa pitaisi olla selkeat pitkan ja lyhyen ajan ta-
voitteet. llman oikeanlaisia tavoitteita on tyontekijan hankala saada tydstaan nautintoa. Oh-
jeistetut ty6t tarjoavat myods vahemmassa maarin mahdollisuutta antaa oikeanlaista pa-
lautetta. Tarkoin ennalta ohjatussa tydssa tyontekija suorittaa hanelle ennalta asetettuja
tehtavia ja taten vaikka tyontekija suoriutuu toimistaan loisteliaasti, niin palaute ei kohdistu
siihen, miten hyvin han on onnistunut ylittam&an oletusarvon tai kuinka luova hén on ollut.
Taten tyontekijan on vaikea motivoitua tydstaan, kun han itsekaan ei pysty maéarittelemaan

miten han suoriutuu tydstaan.

Monet nykypaivan tyot vaativat tekijoiltddn entista vahemman monipuolisija taitoja. Kun
tydssa on tavoiteltu kasvavaa tehokkuutta ovat tyon kuvat erikoistuneet ja taten tallainen
ty0 vaatii tekijaltddn vain murto-osan héanen osaamisestaan ja iso osa taidoista voi menna
hukkaan. Nain ollen tydhdn paneutuminen alkaa karsia ja tyontekija kaipaa enemminkin
vapaa-aikaa, jossa han voi toteuttaa itseddn. Usein tehokkuutta tavoitteleva tyé on myds
ylhaaltapain ohjattua ja néin ollen on vaarana, ettd ihminen tuntee itsensé kutistetuksi ja
hanen ettd hanen tarkoituksenansa on toimia ainoastaan tyOkaluna, jolla itsellddn ei ole
sanan- tai valinnanvapautta tydntekemiseensda. Nain tapahtuessa ihmiset eivat ole valmiita
uhraamaan omaa vapaa-aikaansa tai tarmoansa tyontekoon yhtd&dn enemp&an kuin on
pakko. (Csikszentmihalyi 2007, 113-114.)

4.3 Yhteenkuuluvuus/laheisyys

Ihmiselld on tarve kuulua johonkin suurempaan joukkoon ja saada ryhmasséa hyvaksyntaa.
Laheisyyden tarve saa meidat toimimaan ryhmassa muodostuneiden arvojen, normien ja
tavoitteiden mukaisesti, niin hyvassa kuin pahassa. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020
193.) Ihminen on sosiaalinen olento ja kaipaa huomioimista. Ihminen tarvitsee tekemisel-
leen ja olemassa-ololleen merkityksen. Jos han ei saa minkaanlaista huomiota tekemisel-
leen, tuntee ihminen itsensa merkityksettdmaksi ja vAhempiarvoisemmaksi kuin muut. Seu-
rauksena tasta voi olla vahva ty6tyytyvaisyyden laskeminen. Tyontekijdn suurikin onnistu-
minen jaa hanelle merkityksettomaksi, jos hén ei saa siitd mitdadn huomioita. (Aaltonen ym.
2020 241-243.) Haasteena yhteenkuuluvuuden johtamisessa on tietdd missa maarin kukin

tyontekija tarvitsee tydyhteis6a motivoituakseen ja missa maéarin autonomiaa ja toisaalta
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missa maarin tydyhteiso vaikuttaa tydssa viihtyvyyteen (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020
193).

Tyopaikalla kaikkien kanssa on tultava toimeen. Ty6hon ei ole tarkoitus valita saman hen-
kisid ihmisid luomaan toistensa kanssa suhteita, vaan toissa ollaan ominaisuuksien ja an-
sioiden takia. Esimiehet korostavat rekrytoinneissaan monesti liikaa henkilén sosiaalisia
osaamisia ja miettivat uuden tyontekijdn sopeutumista olemassa olevaan porukkaan. Mo-
nimuotoisuus tydpaikalla on rikkaus. Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta tyontekijoille
on selvaa, ettd tydmaalla ollaan ensisijaisesti hoitamassa tydnantajan maaraamia tyotehta-
vid ja ihmisten erilaisuutta pitaa kunnioittaa. Eri tavalla ajattelevat ihmiset, mahdollistavat
paatdksenteossa moninaiset ajattelukannat. Saman henkiset ihmiset tekevat samanlaisia
paatdksia ja asioita ei tahdota kyseenalaistaa ja katsonta kanta voi olla suppea. Kyseen-
alaistaminen ryhméassa vaatii hyvaa itseluottamusta ja esimiehen tarkeé rooli onkin luoda
ymparisto, jossa jokainen uskaltaa sanoa mahdollisen eriavan mielipiteensa ja nain ollen

saada ulosmitatuksi henkiloston koko kyvykkyys. (Jarvinen 2020, 106—-109.)

Tydilmapiirilla on merkittava rooli yhteisollisyyden tunteen rakentajana. Myonteisen ilmapii-
rin aikaan saamiseksi esimies on avain roolissa. Jotta tydpaikalla on vallassa toisia kun-
nioittava ja arvostava kulttuuri, pitd& esimiehen nayttaa esimerkkia. Esimiehen taytyy kom-
munikoida aina arvostavasti ja nahda jokainen henkild arvokkaana yksilond ja arvostaa
kaikkien osaamista. Esimiehen taytyy kohdata jokainen tydntekija positiivisesti ja pysahtya
saanndllisesti kuuntelemaan tyontekijoitddn. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020 196—
197.) Jos esimies alkaa ajattelemaan tyontekijastdan aina hanet kohdatessaan negatiivi-
sesti, luo han itselleen hanesta mielikuvan, jota hdn vahvistaa omalla suhtautumisellaan.
Ominaisuus ei valttamatta ole tosi, mutta esimiehen silmissa se on totta ja nain han ei ky-
kene ndkemaan tydntekijansa potentiaalia. Oleellista on, ettd haastavissakin tapauksissa
esimies loytaa ihmisesté hyvid ominaisuuksia ja keskittyy niihin ja I0ytéaa keinoja, joilla heita

saadaan kehitettya entisestaan.

Hyvaa innostunutta tyoilmapiiria tydyhteis6on pystytddn tuottamaan onnistumisten ja ilois-
ten kokemusten jakamisen avulla. Onnistuminen yksinaan ei pidemman paalle riitd pita-
maan henkilon innostusta ylla, vaan kaikilla on tarve myds saada onnistuminen nakyvaksi.
Onnistumisten jakaminen toisten kanssa auttaa yksiléa kehittymaan, mutta myoés taten on
mahdollista jakaa osaamista ja parhaita kaytantoja. Tyoyhteisdssa onkin hyva juhlistaa on-
nistumisia yhdessa ja nain saada tartutettua innostuneisuutta muihin tyontekijéihin. (Fur-
man ym. 2014, 18-19, 30-31.)



24

4.4 Hyvantekeminen

Jo Kreikan antiikin ajan filosofien mielestd ihmisten perimmainen paamaara oli onnellisuu-
den tavoittelu. Aristoteleen mukaan raha tai valta eivat ole onnellisuuden tekijoita vaan seik-
koja, joiden voidaan katsovan myétavaikuttavan elamasséa onnistumisessa. Onnellisuutta
itsessdan halutaan vain sen itsensa téahden, se on eraanlainen illuusio. (Csikszentmihalyi
2007 31). Yval Noal Hararin (2017) mukaan onnellisuus ei ole luontainen ihmisten olotila,
vaan kyse on pikemminkin primitiivisesta mielihyvan tunteesta. Ollaan onnellisuudesta
maaritelmand mitd mieltd tahansa on se ollut ihmisten pddmaarana jo esihistoriallisista
ajoista lahtien. Stoalaisuus opetti, ettd oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kahteen perus-
periaatteeseen, vaatimuksiin, ettd toista ei saa vahingoittaa ja ihmisen taytyy edistaa yh-
teista hyvaa. Epaitsekkyyttd pidettiin hyveen& mitd tarvittin onnellisuuteen. Stoalaisuus
opetti myds, etta kun ihminen hallitsee intohimonsa ja tunteensa voi hén voittaa ulkopuoli-
sen maailman ja 16ytda rauhan itsensa kanssa. Stoalaisuus opetti myos rakastamaan kaik-
kia muita elavia olentoja, joten tekemalla hyvaa muille tekee hyvaa itseasiassa itselleen.
(Kaarakainen & Kaukua 2004, 19-24).

Frank Martela onkin tuonut neljannen osa-alueen Decin ja Ryanin kolmen psykologisen
tarpeen lisaksi: hyvan tekemisen. Hyvan tekeminen tydelamassa tarkoittaa, sita etta ihmi-
nen haluaa auttaa muita ja tehda itsestaan merkityksellisen hyvantahtoisuudellaan muiden
edessa. Tyontekijan huomatessa, etta hanen tekemisensa auttavat muita, saa se mygs héa-

net tydskenteleméaén entistd paremmin ja tehokkaammin. (Aaltonen ym. 2020 198).

Martelan mielesta hyvén tekemisen kokemus yrityksessa syntyy kolmella tavalla: mission,
vaikutuksen ja auttamisen kautta. Missio méaarittelee yrityksen elinolon syyn ja jos sen paa-
maarana on hyvan tekeminen, minka tyontekija allekirjoittaa, niin se saa tyontekijan kaytta-
maan omia voimavarojaan yrityksen hyvaksi. Mission maaritellessa mita hyvaa organisaatio
tekemiselldéan tuottaa, niin vaikutus kuvaa mitd hyotyd omalla ty6lla on kokonaisuudelle.
Auttaminen tarkoittaa henkilon tunnekokemusta, jonka héan saa omien toimiensa vaikutuk-
sesta tyoyhteisdssaan. Miten han on voinut toimia niin asiakkaiden kuin tydyhteisdnsa hy-
vaksi. (Aaltonen ym. 2020 198-199.)

Organisaation merkityksellisyyteen vaikuttavat seka yksildlliset tekijat, etta yritystasoiset te-

kijat. Yritystasoisia tekij6ita ovat:

1. Missio

- kertoo yrityksen olemassaolon syyn.

2. Arvot
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- ohjaavat tydntekijoiden toimintaa, kertovat millainen yritys on ja millainen se

haluaa tulevaisuudessa olla.

3. Visio
- kertoo halutun tulevaisuuskuvan. Millainen yritys haluaa tulevaisuudessa

olla, mihin suuntaan yritys on menossa.

4. Resurssit
- kokoelma keinoja, joilla yrityksella on tarkoitus paasta tavoitteisiinsa. Maarit-

televat reunaehdot toiminnalle.

5. Strategia
- kertoo suunnitelman, jolla tavoitteisiin pyritddn paasemaan ja auttaa teke-

maan valintoja ja paatoksia.

Mita paremmin yritys on nama kivijalat maaritellyt, on sitd selkedmpaa sen toiminta on ja
taten paatoksenteko yrityksessa on myos helpompaa. Missio ja arvot ovat yrityksen pysyvin
ja aikaa kestavin osa. Visio muuttuu muutaman vuoden valein ja ajoittain se on tarkempi ja
joskus taas véljempi. Strategia tukee visiota ja resurssit mahdollistavat paivittédisen tekemi-
sen. Menestyva organisaatio rakentuu muutaman tarkasti valitun kivijalan varaan. (Aalto-
nen, Ahonen & Sahimaa 2020 265-267.)

Asiakaspalvelu tydssa tydskennellddn usein yksin vailla jatkuvaa valvontaa. Talléin se kult-
tuurimaailma ja arvot, jotka he ovat omaksuneet yrityksessa ohjaavat suuresti heidan toi-
mintaansa. Varsinkin palveluyrityksissa on tarkeaa, etta yrityksella on selkea yhteinen paa-
maara, joka yhteisesti pyritddn saavuttamaan. Hyvan palvelun tuottamista varten pitaa yri-
tyksessa olla oikeilla kyvyilla varustetut ihmiset olla tekeméassa oikeita asioita heille sopi-
vissa tyotehtavissa. Tyontekijoiden pitda olla motivoituneita ja sitoutuneita yhdessa johdon
kanssa saavuttamaan tavoitteet. Heilla pitda olla jokin korkeampi padamaéara tydssaan, kuin

pelkastaan se mika kuuluu heidan tyénkuvaansa. (Furman ym. 2014. 105-106.)

Tutkimusten mukaan yritykset, jolla on selked missio ovat moninkertaisesti tuottavampia
kuin vastaavasti yritykset, joilla ei ole. Tyon merkityksellisyyden kannalta tarkeimpia tehta-
vid onkin méaaritelld merkityksellinen missio eli olemassa-olon tarkoitus. Missio on organi-
saatio menestyksen lahtokohta. (Aaltonen ym. 2020, 268-269.) Yritystasolla missio maarit-

telee sen, mité hyvaa organisaatio tuottaa maailmalle. Impakti tarkoittaa yksilon oman tyén
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kautta syntyvaa hyvaa, jonka avulla joko yritys hyotyy suoraan tai siitd seuraava hyoéty aut-
taa omia tyotovereita. (Martela & Jarenko 2015, 142.)

Yrityksen koko organisaatiota koskevat suuntaviivat sellaisenaan harvoin motivoivat yksit-
taista tyontekijaa. Strategiat yms. on saatava pilkottua sellaiseen muotoon, etta henkilosto
ymmartaa mita ne tarkoittavat heidan jokapéivaisessa tekemisessaan. Organisaation tah-
totilat on kyettava yhdistamaan siten, etta ymmarreta&n, miké on tiimin ja yksittaisen tyon-
tekijan etu, kun kaikki tavoittelevat motivoituneesti yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Salminen 2017 329.)

Hyvéantekemisen johtaminen tapahtuu paaasiassa esimerkin kautta. Esimiesten ja johdon
on uskottava aidosti yrityksen missioon. Alaiset kokevat johtajan toimet firman todellisiksi
arvoiksi, ei sen, mité on johonkin kirjoitettu. Siksi johtohenkiléiden arvot pitaa olla yhtenaiset
edustamansa yrityksen kanssa. Nain ollen heidan ei tarvitse esittdd mitaan, vaan he voivat
vapaasti antaa omien missioidensa ja arvojensa nakya. Hyvantekemista johdetaan ennen
kaikkea olemalla itse hyvantekija. (Martela & Jarenko 2015, 153-154.)
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5 Tutkimusmetodi
5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmat lajitellaan joko laadullisin tai maarallisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivinen
eli maarallinen tutkimusmenetelma pyrkii yleistaméaén, ennustamaan ja kausaliteettiin, pyr-
kii tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen eli laadullisen tut-
kimusmenetelman tavoitteena lahtokohtaisesti on todellisen elaméan kuvaaminen ja pyrki-

myksena on tulkita ja ymmartaa toimijoiden nakékulmia (Hirsjarvi & Hurme 2009, 22).

Koska tassa tutkimuksessa ei ollut tarkoitus analysoida prosenttiosuuksiin tai lukumaaralli-
siin liittyvid vastauksia vaan tarkoituksena oli kuvantaa todellista elamaa ja selventaé asi-
oita, joiden avulla sisaistd motivaatio johtamista tutkimuksen tekohetkellad yrityksessa ta-
pahtuu, valikoitui tAman tutkimuksen menetelmatavaksi kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen avulla toisin kuin kvantitatiivisella, pystytddn kuvaamaan paremmin todel-
lista elamé&a ja 16ytaa tai paljastaa tosiasioita, kuin vain todentaa olemassa olevia vaittamia
(Hirsjarvi ym. 2001, 152).

Koska haluttiin tietaa rajallisen maaran, eli seitsemén myyntipaallikon tietamys aiheesta,
niin tAmankaéan takia maarallinen tutkimus ei tullut kysymykseen. Tutkittavaa kohdetta, si-
saisen motivaation johtamista, olisi ollut my6s hankala lahestyé lukujen kautta oli laadulli-
nen tutkimus jarkevampi vaihtoehto. Laadullisella tutkimuksella saadaan paremmin tietoa

reaalimaailmasta, merkityksellisyydestd, kokemuksista ja ndkemyksista.
5.2 Tutkimushaastattelu

Kun haastattelua kaytetaan systemaattisena tiedonkeruumuotona, puhutaan usein tutki-
mushaastattelusta. Tutkimushaastattelut on jaoteltu moniin eri tavoin ja erilaisiin ryhmiin.
Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 194) mukaan haastattelut lajitellaan niiden muodollisuuden
ja strukturoinnin mukaan. Naista aaripaita ovat strukturoitu haastattelu ja avoin vapaahaas-
tattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysymyssarjat ovat etukéteen paatetty ja ne esite-
taan ennalta maaratyssa jarjestyksessa, kun taas avoimessa haastattelussa etukateen on
paatetty vain aihe tai alue mista keskustellaan. Avoimessa haastattelussa selvitelladn haas-
tateltavien ajatuksia, tunteita ja kasityksia aiheesta miten ne luontevasti tulevat keskuste-
lussa esille, avoinhaastattelu on lahempana keskustelua (Hirsjarvi ym. 2005, 197-198).
Hirsjarvi ja Hurme (2001, 195) ovat luokitelleet tutkimushaastattelut kolmeen eri alueeseen:
avoimeen haastatteluun, lomakehaastatteluun eli strukturoituun ja teemahaastatteluun el

puolistrukturoituun haastatteluun.
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Vapaamuotoinen eli avoinhaastattelu on haastattelumuodoista vapaampi. Vapaamuotoinen
haastattelu etenee ilman ennalta valittua kaavaa tai suunnitelmaa. Haastattelu on haastat-
telijan ja haastateltavan valista vuoropuhelua ja kaytetyt kysymykset ovat avoimia ja nain

pystytdan selvittdmaan haastateltavan arvomaailmaa. (Niitamo 2000, 28-21).

Koska haastattelussa haluttiin saada tutkittavasta aiheesta mahdollisimman laaja nakemys
ja selvittdd myyntipaallikdiden ajatuksia sisaisen motivaation johtamisesta oli haastattelu
tekniikka lahempéana avointa haastattelu kuin strukturoitua haastattelua. Haastattelun kysy-
mykset olivat etukateen suunniteltuja (Liite 1), mutta itse haastattelu meni omalla painol-

laan, ilman mitaan tiettyd kaavaa. Haastateltavien vastaukset ohjasivat haastattelua.
5.3 Teemahaastattelu

Haastateltavien ajatukset saadaan paremmin tulemaan ilmi, kun haastattelu toteutetaan
tietyn teeman ymparilla ja haastateltavat henkilot saavat antaa oman subjektiivisen nake-
myksensa aiheeseen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48). Haastattelun valintaa tutkimusme-
todiksi tuki myos, etta tutkimuksessa haluttiin myyntipaallikdiden tuovan mahdollisimman
vapaasti ajatuksiaan esille sisdaisen motivaation johtamisesta. Arveltiin myds, etta sisainen
motivaatio kasitteena on hieman vieras haastateltaville, joten tutkijan oli vaikeata tietda vas-
tauksien suuntaa ja toisaalta ennalta tiedettiin myos, etta tutkimuksen aihe tuottaa vastauk-
sia monitahoisesti ja moneen suuntaan, nain ollen haastattelussa tutkija pystyi pitamaan
suunnan oikeana ja selventda vastauksia. Tutkimustyyppi myés mahdollisti tarvittaessa tie-
tojen syventdmisen. Haastattelija pystyi esittdmaan lisdkysymyksia tarpeen mukaan. (Hirs-

jarvi ym. 2004).

Koska arveltiin, ettd sisaisen motivaation johtaminen ei ole kasitteena tuttu haastateltaville
paadyttiin kayttamaan itseohjautuvuusteorian ihmisen psykologisia perustarpeita haastat-
telun teemana. Haastattelun teemat tuottavat vastauksineen aineistoa, joiden avulla saa-
daan muodostettua kokonaiskuva ja ymmarrys tutkittavasta asiasta (Kananen 2017, 90).
Tasta syystd myyntipallikdiden haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joissa edettiin
Decin ja Martelan méarittelemien psykologisten tarpeiden teemojen mukaan ja aihetta pys-
tyttiin tarkentamaan kysymysten avulla. Haastatteluiden tavoitteena oli pyrkia 16ytdmaan
vastauksia tutkimuskysymykseen. Teemahaastattelun etuna oli, etté jos kysymysta piti sel-
ventaa, oli tarvittaessa mahdollisuus kysya sama kysymys uudelleen, tarvittaessa pystyi
oikomaan vaarinkasityksia ja selventdmaan kysymyksen sanamuotoja. Haastattelu toimi

nain ollen joustavana tietojen keraamismuotona. (Tuomi & Sara-jarvi 2009, 73).

Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukateen selvilla, mutta kysymysten muoto ja jarjestys

voivat vaihdella. Haastattelussa annettiin jokaisen puhua aiheesta niin paljon ja pitkdan kuin
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han itse katsoi tarpeelliseksi. Jokaisen kanssa kaytiin kaikki tutkimuksen teemat ja kysy-

mykset l&pi, [Ahestulkoon samassa jarjestyksessa riippuen haastattelun kulusta.
5.4 Toteutus ja tiedon keruu

Tutkimuksen kohdejoukoksi on valittu kohdeorganisaation kahden Prisman myyntipaallikot.
Jokaisella myyntipaallikélla on oma vastuualueensa, jota han johtaa SOK:n ja osuuskaupan
yhteisten pelisaantdjen mukaisesti. Molemmissa Prismoissa on omat palvelupaallikot (kas-
salinjasto ja info) ja paivittaistavaratuotteiden paallikot. Kayttotavaroissa toisessa tutkimuk-
sen Prismassa on kolme eri paallikkoa (rauta, koti ja viihde, pukeutuminen ja sport) ja toi-

sessa kayttotavarapuolella on yksi myyntipaallikko.

Prisman myyntipaallikt ovat tulosvastuullisia esimiehia ja he vastaavat seka konseptin to-
teuttamisesta ettd oman alueensa paivittisesta tydnohjaamisesta. Ylin johto antaa raamit
ja tyoskentelyedellytykset tyontekoa varten ja myyntipdallikét ovat tyontekijan arjessa mu-
kana ja nain ollen heidén vaikutuksensa tydntekijoiden sisdisen motivaation syntyyn on rat-
kaisevassa osassa. Myyntipaallikot kohtaavat tyontekijat jokaisessa tydvuorossa ja ovat
vastuussa niin paivittaisesta johtamisesta kuin henkildston kouluttamisesta, viestinnasta ja
perehdyttamisesta. Taman takia heilla pitaa olla tydkalut sisdisen motivaation johtamiseen

ja ndin ollen he sopivat parhaiten taman tutkimuksen vastaajiksi.

Koska tutkimuksessa haluttiin saada laaja ndkemys myyntipaallikdiden ajatuksista ja tie-
doista sisdisen motivaation saralta, paadyttiin aineistonkerailymenetelmdn valinnassa

haastatteluun.

Tutkimuksen aineisto kerattiin 2021 alkuvuonna kvalitatiivisena haastattelututkimuksena
Prismojen myyntipaallikéille. Haastattelu toteutettiin strukturoimattomana teemahaastatte-
luna. Haastattelun teemoina oli Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian kolme psykologista

perustarvetta ja Frank Martelan neljannelld lisdyksella:

1. Vapaaehtoisuus/autonomia
2. Kyvykkyys/kompetenssi
3. Yhteenkuuluvuus/ldheisyys

4. Hyvantekeminen (F. Martelan paivitys)

Teemahaastattelujen avulla selvitettiin myyntip&allikdiden ymmarrys sisaisen johtamisen
tarkeydesta teemoittain, milla tavoin talla sisdisen motivaation johtamista tehdéan ja loppu-
tuloksena saatiin tuotettua keinoja parempaan sisdiseen motivaatio johtamiseen yritykselle

ja myyntipaallikdille tulevaisuutta varten.
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Haastateltavia esimiehia oli yhteensa seitseman kappaletta. Kysymykset kysyttiin kutakuin-
kinkin samanlaisina ja samassa jarjestyksessa kaikilta myyntipaallikoilta yksildhaastatte-
luina. Haastattelut tapahtuivat Teamsin valityksellda. Kaikki haastateltavat olivat eri ikaisia,
ialtaan 42—62 vuotta, tydtkokemusta kaikilla oli osuuskaupasta yli kymmenen vuotta ja esi-
mieskokemukset vaihtelivat 8-14 vuoden valilla. Myyntipaallik6t olivat haastattelijalle ennes-
taan tuttuja ja taten haastattelijalla oli ennakkoon kasitys haastateltavien pohjatiedoista kos-
kien sisdisen motivaation johtamista. Teemahaastattelu pidettiin itseohjautuvuusteorian pe-
rustarpeiden teemoin, mutta haastattelutyypin ominaisuuden mukaan haastattelu oli myds

keskustelunomainen tilaisuus. Haastattelut kestivat keskimaarin noin tunnin.

Ennen varsinaista haastattelua haastattelurunko testattiin kollegan kanssa, joka tyéskente-
lee samalla alalla kuin tutkimukseen haastateltavat. Koehaastattelun avulla pystyttiin teke-
maan tarvittavat muutokset haastattelurunkoon ja testattua nauhoittamisen onnistuminen.
Koska haluttin saada myyntipaallikdiden oma nakemys heidén johtamistavoistaan, niin
vastauksen avoimuuksien ja aitouden varmistamiseksi, haastattelukysymyksia ei lahetetty
haastateltaville etukéteen. Haastattelut toteutin tydpaikallani omasta toimistostani kasin.
Ennen haastattelua varasin myds pienen hetken rauhoittumiseen, jotta pystyin virittayty-

maan tunnelmaan.

Esimiespalaverissa olin kertonut opiskeluistani ja kertonut tulevasta opinnaytetydstani,
jonka puitteissa kerroin haastattelevani heitd. Kutsun (Liite 2.) haastatteluun lahetin noin
viikkoa ennen suunniteltua haastattelua. Haastateltavien luvalla nauhoitin haastattelut tu-
losten purkua varten, haastattelun aikana tein myos keskeisimmista huomioista muistiinpa-
noja. Haastattelun aikana pyrin keskittymaan haastateltavaan ja siihen, ettd haastateltava
oli 4anessd, enka mina. Varoin ohjaamasta haastateltavaa ja annoin hanen kertoa oman
nakemyksensa haastattelun teemoista. Haastatteluun oli kysymykset tehty valmiiksi (liite
2.) haastattelun teemojen alle, mutta vastausten kulku ohjasi kysymyksien jarjestysta. Kai-
kilta haastateltavilta kuitenkin kysyttiin kaikki ennalta valitut kysymykset. Jokaiselle haasta-
teltavalle selvensin aluksi sisdisen motivaation maaritelméan ja kavin haastattelun teemat
l[&pi, mutta painotin, etta ndiden ei pida antaa vaikuttaa vastaamiseen, vaan ettd teemat

ovat olemassa tutkimusta varten.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto ei ole ratkaisu tutkimusongelmaan, vaan ai-
neisto on materiaalia, josta itse tutkimus tehdaan. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa
havainnot kerataan yhteen ja toisessa vaiheessa havaintojen tulokset tulkitaan. Havaintoja
yhdistetdaan etsimalla niista yhtenevia piirteita tai havaintoja, joiden avulla voidaan luoda

saantoja, jotka patevat koko tutkimusaineistoon. (Vilkka 2006, 81-82.)
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Tutkimuksen aineisto analysointiin siten, etta yksittaista vastaajaa ei voi tuloksista paatella,
eika vastauksia my6skaan pysty yhdistamaan kehenkaan tiettyyn henkiléon. Aineisto ana-
lysoitiin teorian viitekehyksen pohjalta ja tulokset kasiteltiin tutkimuksen neljan sisdisen mo-

tivaation tarpeiden osa-alueiden kautta.

Jotta prosessi ei turhaan pitkittyisi ja tiedon keruusta ei tulisi turhan isoa prosessia, niin
haastatteluaineistoa keréttiin ja purettiin jo haastattelujen yhteydessa. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin. Koska haastateltavia oli vain seitseman ja haastattelut kestivat noin tunnin,
pystyttiin paatelmia tekemaan myos suoraan tallennetusta aineistosta. Kun aineisto oli viela
tuoreessa muistissa, niin haastattelut purettiin ja litteroitiin mahdollisimman sanatarkasti.
Litteroinnin jalkeen haastattelut tiivistettiin ja koodattiin muotoon, josta yhtalaisyyksia oli
mahdollista huomata. (Kananen 2017, 136-137).
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan tutkimuksen tulokset l&pi teemoittain. Jotta tutkimukseen osallistu-
vien identiteetti pysyy tunnistamattomana, ei tutkimustuloksissa viitatta esimerkiksi vastaa-
jien ikaa, tydkokemukseen tai mihinkaan ominaisuuteen, jonka avulla vastaaja olisi mah-
dollista tunnistaa, vaan tutkimustulokset avataan yleisella tasolla. Tulokset ovat jaettu itse-

maaraamisteorian neljan psykologisen tarpeen mukaan.
6.1 Vapaaehtoisuuden johtaminen

Vapaaehtoisuudessa, eli autonomiassa oli lyhykaisyydessaan kyse siita, etta tyontekija
paasee toteuttamaan itseaan ja tydn tekeminen taten lahtee hénesta itsestaan, eika hanella

ole tunnetta, etta tyd tulee ulkopdain pakotettuna.

Ty6 Prismoissa on hyvin prosessoitua ja perustuu paaasiallisesti tehokkuuteen. Vuorokoh-
taiset tekemiset ovat hyvin pitkalti tyokorttiohjattuja. Esimiehet kokivat, etta tydntekijoiden
autonomiaa mahdollistetaan osoittamalla heitéd kohtaan luottamus. TyOntekijat saavat to-
teuttaa tydskentelynsd annettujen rajojen puitteissa haluamassaan jarjestyksessa ja esi-
mies toimii lahinnd valmentajana ja tydn mahdollistajana. Tyodntekija pystyy siis itse méaérit-
telemaan miten, annettujen ohjeiden ja rajojen puitteisia, han suoriutuu tydstaan parhaiten.
Tyo6ta kohtaan halutut tavoitteet pitaa olla tyontekijoilla selvilla ja ne on syyta kayda ajoittain
yhdessa lapi. Tutkimuksen kohteena olevissa Prismoissa vaihtuvuus on suhteellisen pienta
ja taten nahtiin, etta tyontekijat ovat paasaantdisesti itseohjautuvia ammattilaisia ja heihin
on helppo luottaa ja heidén jokaista tydvaihetta ei ole tarpeen valvoa vaan puutuminen ta-

pahtuu vasta silloin kun se nahdaan tarpeelliseksi.

“valtaosa tehtavista on sellaisia, ettd ne on tehtava, mutta tydntekijat voivat
itse vaikuttaa siihen mihin aikaan se olisi jarkeva tehda, eika valttamatta maa-

rata miten jokin pitda tehda, vaan lopputulos on se mitd enempi tavoitellaan”

"meidan tdissdmme on tietty vapaus suorittamiseen, mutta sitd kautta myos

vastuu”

Jotta henkilokunnalla on mahdollista toteuttaa itsenaisesti ty6téaan, niin nahtiin, etta esimie-
hen tarkeimpiné tehtavid valmentamisen lisdksi on huolehtia tydskentelyolosuhteiden tar-

peellisesta kunnosta.

Kassa ja neuvontaty6 poikkeaa autonomian mahdollistamisesta. Naissa toissa laki maaraa
tiettyja toimia ja koska ollaan rahan kanssa tekemisessa, niin sdantdja on myds enempi
kuin osastotydskentelyssa. Kassatydssa on tarkedd, ettd prosessi ei katkea missaan vai-

heessa, joten omaa paatantavaltaa kassoilla on véhemman kuin muualla.
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Yrityksessa misséa on paljon tyontekijoita, taytyy monesti olla paljon erilaisia saantéja toimi-
akseen. Haastateltavat esimiehet eivat kokeneet, etta Prismoissa olisi liikaa sdantdja vaan
pikemminkin, ettd kun valvotaan ettd jokainen noudattaa yhteisia pelisaantojd, luodaan ta-
sapuolisuuden mielikuvaa ja kaikki ovat taltd osin tasa-arvoisia. Kenellakaan tydnkuvasta
riippumatta, ei ole oikeutta toimia saantdjen vastaisesti. Tunnistettiin, ettéa tydskentely mar-
ketissa on epasaanndllista vuoroty6ta ja joustojen mahdollisuus nédin on vahaista. Kuitenkin

kun toiveita on mahdollista toteuttaa, pitdé ne pyrkid tasapuolisesti toteuttamaan.

Esimiehet eivét tunnistaneet, ettd Prismoissa olisi jalkautettu jotain yhteistd paamaaraa,
visiota, jota yhteisesti pyrittaisiin saavuttamaan ja joka ohjaisi paivittaisia paatoksia tehta-
essa. Osuuskaupan timanhetkisten arvojen ei ndhty olevan tyéntekijdiden arjessa mukana.
Koettiin, etta yrityksessa ei ole panostettu strategian, arvojen, mission tai vision jalkautta-
miseen aina tydntekija portaalle asti. Kyseiset yrityksen kulmakivet tunnistettiin kuitenkin
olemassa oleviksi ja koettiin, etta ylimman johdon ty6ta ne ohjaavat ja taten nakyvat heidan
arjessansa. Nain ollen ei nahty, etta Prisman tyontekoa olisi ohjaamassa mikaan korkeampi

paamaara tai tavoite, jota yhdessa yritettéisiin saavuttaa.
6.2 Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisen teeman osalta myyntipaallikdita haastateltiin Martelan ja Jarenkon
tyon kyvykkyyden tunteen muodostavien asioihin perustuen, jotka ovat: taitava tekeminen,
tyon hallinnan tunne, asioiden aikaan saaminen seka jatkuva oppiminen. (Martela ja Ja-
renko 2016, 98.)

Jotta tyontekija pystyy selviytymaan hénelle annetuista tydtehtavistaan ja kayttamaan omaa
osaamistaan, haastateltavien mielesta on tyénantajan ensisijaisesti huolehdittava, etta ty6-
tekemisen perusedellytykset ovat kunnossa. Hypermarketissa tama tarkoittaa lahinna, etta
tyoskentelytilat ovat riittavat, tarvittavia apuvélineitéa on saatavilla, aikaa ja tyontekijoita tyon
suorittamiseen on riittavasti. Kun perusedellytykset ovat kunnossa on tydntekijan mahdolli-

suus motivoitua itse tyéntekemisesta.

Tyontekijan on mahdollista kokea tydssa motivoitumista, kun han tietdd mita hanelta odo-
tetaan ja mitk& ovat tydon vaatimukset. liman tietoa tydn tarkoituksesta ei voi syntya alykkaita
ratkaisuja. Jos tyontekijat eivat tieda tai ole sisdistaneet yrityksen olemassaolon tarkoitusta,
eivat he itse pysty tekemaéan oikeita ja mielekkaita ratkaisuja tydssaan. Tana paivana muu-
toksia tapahtuu koko ajan ja tyd on hyvin hektista. Nain tyontekijoilta vaaditaan kykyja so-
peutua muuttuviin tilanteisiin ja tehda joskus nopeita ja luovia paatoksia henkilékohtaisesti.
Tyontekijan pitdéd olla oman tyénsa paras asiantuntija, eli kukaan esimies, johtaja tai ulko-

puolinen ei pysty antamaan, usein ennalta arvaamattomaan tilanteeseen yksityiskohtaisia
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ohjeita, vaan tydntekija on naissa tilanteissa paras paattaja, ja hanen on kyettava ratkaise-
maan eteensa tulevat haasteet monesti itsenéisesti ja nopeasti. Myymalan esimiehet koki-
vatkin, ettd jotta henkiléston on mahdollista kayttdd omaa osaamistaan, pitda tehtavaan
tyon vaatimukset olla selvilla ja palautteen antamisen koki jokainen haastateltava myynti-

paallikko tarkeaksi tydn ohjaamisen kannalta.

Odotusten osoittamiseksi jatkuva palautteen antaminen on tarke&é. Tyon tekeminen on hy-
vin prosessiluonteista, joten esimiehen rooliksi jaa sen tarkkailu ja toiminnan mahdollista-
minen. Taten varsinkin osastotydskentelyn osalta koettiin, etta palautetta pitaa antaa jokai-
sessa tyovuorossa jokaiselle tyontekijalle. Nain saadaan luotua merkityksen tunnetta ja
osoitettua tyontekijalle heidan oma tarkeytensa. Palautteen pitaa olla rakentavaa, mutta Kii-
tosta ei saa unohtaa. Tydn suorittamisesta kiittaminen toimii usealle tydntekijalle hyvin voi-

makkaana motivaattorina ja taten he tuntevat arvostusta ja merkityksellisyytta.

Tyon vaatimusten osoittamiseksi koettiin tyokortit Prismoissa hyvaksi valineeksi. Tyokort-
teihin on maaritelty mita missakin tyovorossa odotetaan tytntekijan tekevan ja nain ollen
vuorokohtaiset ty6t ovat selkeitd, niin vasta-alkajille kuin kokeneemmillekin tekij6ille. Tydn-
tekijoille on selvaa mitéa tydvuoron aikana taytyy tehda, eli mitkd odotukset tyévuoroa koh-

taan ovat.

Tyon aikana ja tyon jalkeen on tarkedéd antaa palautetta itse tydstd. Market tyd on hyvin
ennalta maariteltya tekemista, joten itsensa ylittaminen nahtiin tydssa hankalaksi ja koettiin,
ettd siksi onkin entista tarkeAmpada antaa palautetta valilla myds rutiinitydssa onnistumi-
sesta. Palautteen avulla tuetaan henkilon osaamista ja tarkeyden tunnetta. Onnistumisena
pitdd myds huomioida, kun arki kulkee, eli tyét menevat kuten on suunniteltu ja perusteke-

mista tehdaan tehokkaasti ja viisaasti.

Haastateltavat esimiehet nékivat, ettéd tydvuorosuunnitelulla mahdollistetaan tyontekijoiden
onnistuminen ja aikaan saamisen kokemukset. Miehityksen suunnittelussa onnistumisen
takaa ennakoiminen. Jotta tekeminen ja tydntekijat kohtaavat on esimiehen elettava etupai-
notteisesti. Hanen on hyddynnettava tydmaaréaennusteita ja myyntidataa osatakseen arvi-
oida tulevaa. Vaikka kaytettavissa on paljon myyntidataan, koettiin, ettd ennustaminen on
usein hankalaa. Kaupankayntiin vaikuttaa paljon erilasia muuttujia ja useat niista tulevat

yllattaen.

Henkildston suoritepalkkion vaikuttaminen motivaatioon ja tyon ohjaamiseen jakoi mielipi-
teitd. Toiset kokivat, etta suoritepalkkio ei ohjaa milladn tavoin tyon tekemista, kun taas
toiset nakivat, ettd kun suoritepalkitsemisjarjestelméassa on oikeat palkitsemisarvot vaikut-

tavat ne kovastikin paamaariin paasemiseen. Suoritepalkkiota vdhemmin arvostaneiden
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mielesta se oli myds liilan pieni vaikuttaakseen tyon tekemiseen. Kaksi esimiesta oli myos

sita mielta, etté suoritepalkkiojarjestelmén hyoty on jopa kaanteinen:

” ...yksittdinen ep&onnistumien ei tarkoita, etta kaikessa on ep&onnistuttu.
onko meilla vahan vikakulttuuri, keskityttyd&n epaonnistumisiin, luodaan sel-
laista kulttuuria. Pitéisikd nostaa onnistumisia paremmin yl6s ja taten luoda

positiivisempaa kulttuuria...”

Osaamisen kasvattamiseksi on nykypaivana olemassa sopivasti erilaisia verkko- ja Teams-
koulutuksia, mutta henkildkohtaisen kehittamisen suurimmaksi haasteeksi koettiin, etté sii-

hen ei ole varattu tarpeeksi aikaa ja tiloja.

"Aika estdd kehittymisen, on olemassa paljon erilaisia verkkokoulutuksia,
mutta niiden k&ymiseen ei riita aika. Naiden suorittamiseen ei ole suunniteltu
ollenkaan kaytettavia tunteja vaan ne pitaisi tehda jossakin valissa vain nor-

mitydn lomassa.”

*Jatkuvasti tulee uusia verkkokoulutuksia, mutta meilla ei ole olemassa tiloja
naiden tekemiseen. Tyontekijat yrittavat tehda naita tyopisteilla ja tamé on

mahdotonta, kun niissa ramppaa koko ajan vaked”

Tyontekijoiden osaamista yllapidetaan ja kasvatetaan myds kahdenkeskisten keskustelujen
avulla. Jokainen esimies pitaa kerran vuodessa henkilokohtaisen kehityskeskustelun ja I&-
hes kaikilla on kaytossa myds lyhyempi keskustelu "esimiesvartti”, joita esimiehien mukaan
pidetddn eri maara vuosittain. Kehityskeskusteluissa on tarkoitus kartoittaa tyontekijan ke-
hittymishalukkuus ja kartoittaa mahdollinen osaamisvaje, jota paikkaamalla saataisiin apuja

henkilon tytssa suoriutumiseen ja jaksamiseen.

Haastateltavat kokivat, ettd myymalassa ei ole henkilékohtaiseen kouluttautumiseen varat-
tuna sopivaa tilaa, vaan erilaiset verkkokoulutukset joudutaan tekemaan yhteistiloissa ja
nain keskittyminen naiden tekemiseen héiriintyy. Kehittdmisen esteena nahtiin myos vahai-
set etenemismahdollisuudet. Paallikot katsoivat, ettd henkildstolla on pienet mahdollisuudet

siirtyd toisiin tehtaviin omissa osastoissaan.

Henkilokohtaisten kyvykkyyksien hyddyntdmisesséa tyon arjessa oli erilaisia ndkemyksia.
Osa pyrki siihen, ettd osaaminen on kaikilla tietylla halutulla tasolla riippumatta tyttehta-
vasta ja taten kaikki tekevat kaikkia osaston t6ita ja tekemista ei pyrita ohjaamaan esimer-
kiksi tydvuorosuunnittelun avulla. Toiset taas nakivat, ettd tyontekijoilla on erilaisia osaa-

misvahvuuksia ja ndita on jarkeva hyodyntaa.
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“Toiset ovat visuaalisempia Kkuin toiset, joten heille annan hyllynpaatyjen ra-
kentamista ja joillekuille tuottaa hankaluutta lukea hyllykarttaohjeita, joten hei-

dan ei juurikaan tarvitse niita tehda.”

Henkilokohtaisten kyvykkyyksien kayttamisessa vastaukset jakaantuivat paljoltikin myynti-
alueiden mukaan. Myyntialueiden paivittainen tekeminen eroaa arjen tasolla hiukan, joten
tama maarittelee vahvasti sen, kuinka kyvykkyyksié niissa pystytaan hyddyntaméaan. Vas-

taukset jakaantuivat seuraavanlaisesti:

Myyntialue: Kyvykkyyksien hyddyntaminen:
Kayttétavaraosastot Jonkin verran
Paivittaistavaraosastot Ei juurikaan

Kassaosastot Hiukan

“potentiaaliset tybntekijat nousevat avaintehtéviin, perustekemisessé vaikea
katsoa ketka suoriutuvat hyvin, enempi aika menee alisuoriutumisen vahtimi-
seen, suorittamiselle ei ole mittareita, joten vaikea laittaa tyontekijoita jarjes-

tykseen ”
6.3 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Yhteisollisyytta osastoilla pidetaan ylla yhteisilla osastopalavereilla, vuoron avauksilla, ka-
pulan vaihdoilla ja muutaman kerran vuodessa jarjestetyilla yhteisilla tapahtumilla. Naissa
tapaamisissa varmistettiin, ettd tyontekijat padsivat nakemaan toisiansa ja esimiestaan
suunnitellusti, tydta myymalassa tehdaén paaasiassa kuitenkin yksin. Tapaamisiin kaytet-
tavissa olevaa aikaa koettiin olevan liian niukasti. Tunnistettiin, etta tyohon liittyvista asioista
ei ehditd keskustella, vaan kaikki aika menee tiedottamiseen. Toivaottiin, etté aikaa olisi tytn
kehittamiselle ja ideoinnille. Koettiin ettd nykypaivan johtaminen on hyvin pitkalti lasn&oloa,
mutta tunnistettiin, ettd aikaa menee liikaa erilaisten hallinnollisten tehtavien suorittami-
seen. Varsinkin kehittdmistyohon haluttaisiin varata enemman aikaa. Tapaamisten arvo yh-
teistyon yllapitamisen tarkeyden osalta on huomattu varsinkin nyt Korona pandemian ai-
kana, kun tiedotettavaa olisi enemman, mutta rajoitusten takia tiedotustapoja on vahem-

man.

“Valilla ennen palaveria tuntuu, etta ei ole oikein mitd&n asiaa, mutta sitten
palaverin aikana niitd nousee esille ja minusta on kiva, kun pysahdymme edes

joskus yhdessa kaiken kiireen keskella...”
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Palavereissa esimiehet nostavat onnistumisia esille saadakseen huomiota onnistujalle ja
jalkauttaakseen hyvia tekoja myos muille. Ty6tad Prismassa tehdaan paasaantdisesti itse-
naisesti, joten palavereissa tyontekijat paasevat nakemaan toisiansa ja keskustelemaan

niin tyéstaéan kuin tarvittaessa vahan tyon vieresta.

Muutaman kerran vuodessa jarjestettavilla koko talon yhteisilla illoilla koettiin olevan myds
tyoyhteisolle suuri merkitys. Nahtiin kuitenkin, etté nailla yhteisilla illanistujaisilla ei tyotyyty-

vaisyytta rakenneta, lahinna pidetaan ylla.

Tasapuolinen kohtelu kaikkia tydntekijoita kohtaan nousi vastauksissa vahvasti esille. Ko-
ettiin, etta taytyy olla varoivainen, jotta kenellekdan ei muodostu mitdén erioikeuksia toisiin
verrattuna, mutta toisaalta tunnistettiin, etta ihmisten kyvykkyydet pitdd ottaa huomioon.
Vaikka tydssa on tietyt laatuvaatimukset, niin kaikilta ei voida odottaa samanlaista tehok-
kuutta. Tydntekijoissa on otettava huomioon heidan erilaisia elamantilanteensa esim. ika,

voimataso, mahdolliset vammat yms.

Kollektiivinen kiitoksen antaminen koettiin yhteisollisyyden muodostavaksi seikaksi. Nahtiin,
ettd onnistumiset jaetaan yhdessa ja rakentava palaute tulisi antaa kahden kesken. Ylem-
malta johdolta jaatiin kaipaamaan enemmin positiivisen palautteen antamista suoraan tyon-
tekija tasolle. Koettiin, etta palautetta johdolta toisinaan tuli, mutta se annetaan joko valipor-
taalle tai esimiestasolle, eika juurikaan koskaan suoraan tydntekijdille. Ylimmén johdon suo-
ralla palautteella suorittavalle portaalle uskottiin olevan iso merkitys tyontekijoiden kokemaa
arvostusta kohtaan ja nain uskottiin sen lisaavan henkiloéston merkityksellisyyden tunnetta.
Ei odotettu, etté palautteen tulisi olla henkilékohtaista vaan nahtiin, etté isossa yrityksessa

kollektiivisella palautteella olisi myds voimaannuttava vaikutus.

Palautteen antamisella katsottiin olevan iso vaikutus, niin henkil6kohtaisen kasvun kannalta
kuin yhteisollisyyden kannalta. Koettiin, ettd kollektiivisesti palautetta antamalla saatiin
konkretisoitua tyon tulokset yhteisdllisesti seka pystyttiin nostamaan aikaansaannoksia na-
kyviksi. Palautteen antamisessa esimiehet hyddynsivat myds muita kanavia. Ulkopuolista
palautetta jaettiin yhteisollisesti, positiiviset asiakaspalautteet ja muilta kollegoilta saadut

palautteet kaytiin yhdessa palavereissa lapi.

Yhteisten kohtaamisten lisaamisen nahtiin auttavan yhteishengen parantamisessa. Viikko-
tai jopa paivékohtaisilla palavereilla varmistetaan, ettd jokainen kohtaisi esimiehen tar-
peeksi usein. Naita "pikapalavereita” pyritdan pitamaan mahdollisimman osallistavina, nain
varmistetaan, ettd jokainen paasee aaneen jossain vaiheessa. Jokaisella paallikolla oli hie-
man oma kaytantonsa palavereiden jarjestamiseen, mutta oleelliseksi koettiin, ettéd palave-
rikaytannot pitivat olla jarjestelmallisia, jotta henkilosto tietaa milloin kohtaamisia on odotet-

tavissa ja kuinka viestintd on yrityksessa tarkoitus suorittaa.
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Myymaldissa on kahden vuoden ajan ollut radiopuhelimet kaytdssa ja nama koettiin erittain
toimiviksi tyokaluiksi. Yhteenkuuluvuuden kannalta nahtiin, ettd keskustelua linjoilla oli tar-
peen kuitenkin tarkkailla. Asiaton kaytos radioaalloilla kantautuu kaikkien korviin ja talla on
iso merkitys viihtyvyyteen. Esimiehet kokivat hyvin tarkeana valittdman puuttumisen asiat-
tomaan kaytokseen. Napakalla puuttumisella kaikkien kuullen tehdaan selvaksi, etta kysei-

nen kaytos ei ole suotavaa ja ty6paikalla noudatetaan kaikkia kunnioittavaa kielenkaytt6a.

” jos kuulen epé&asiallista viestintaa tai loukkaavaa vitsin heittoa puutun radio-

keskusteluun joko heti tai pyydan hédnet kdymaén toimistossani.”

Tunnistettiin ettd henkildstolla on tapana eriarvostaa myymalassa tehtavia toita ja nahtiin,
ettd tallainen ajattelutapa kasvattaa eriarvoisuutta tyopaikalla. Taman valttamiseksi on
viime aikoina alettu kierrattdmaan tyontekijoita eri tydtehtavissa. Nain tyontekijat saadaan
arvostamaan my6s muita kuin omia tditdéan. Ajatuksena onkin, etta ei olisikaan omia toita

vaan kaikki tehtavat tyot ovat Prisman toita.
6.4 Hyvantekemisen johtaminen

Hyvantekeminen ihmisen neljintend psykologisena perustarpeena tarkoitti, ihmisen tun-
netta siitd, miten han omalla toiminnallaan vaikuttaa ymparistoonsa ja kuinka han omalla
toiminnallaan voi tuoda jotakin lisda siihen (Martela & Jarenko 2015, 60-62). Martelan mie-
lestd hyvan tekemisen kokemus yrityksessa syntyy kolmella eri tavalla: mission, vaikutuk-

sen ja auttamisen kautta (Martela & Jarenko 2015, 142).

Haastateltavat esimiehet eivat kokeneet, etté yrityksessa tyontekijdille olisi selvaa miksi yri-
tys, jossa he tydskentelevat on olemassa. Koettiinkin ettd tydon merkityksellisyytta pitaisi
tuoda enemman esille. Esimiehet kokivat, ettéd asiakaspalveluty® on ihmisten auttamista ja
asiakaspalvelun tarkoituksena on loytaa jokin ratkaisu asiakkaan tarpeeseen ja tama on
sellaista ty6ta, josta pitdé olla ylped ja nahtiin, etta tata puolta tydsta pitaisi tuoda enempi

esille.

"Arvot ja muut organisaation “jargonit” pitaisi saada oikeasti arkeen, siten etta

ne koettaisiin omiksi ja ne nakyisivat meidan fekemisesséa.”

SOK:n entinen p&&johtaja vertaa kirjassaan (2020, 10) osuustoimintaa laékarin rooliin.
Laakareilla on voimakas kutsumus auttaa toisia ihmisié ty6llaéan ja niin on ollut osuustoi-
minnankin rooli alku aikoina. Osuuskunnat ovat alkujaan perustettu vastavoimaksi kauppi-
aille, jotka myivat kalliilla huonolaatuisia tuotteita. Osuustoiminnan alkuperéinen idea on-
kin tuottaa etuja ja palveluja asiakasomistajilleen, eli auttaa ihmisid. Tama perusajatus ei

haastattelujen mukaan ole enaa kovinkaan selkeé ja kaipaisi kirkastamista.
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Hyvantekemisen johtamista tyon arjessa esimiesten mukaan toteutettiin jakamalla onnistu-
misia. Jokainen esimies néki, etta henkiléstdn onnistumisten yhteisella jakamisella on yh-
teyttava voima. Onnistumisia jaettiin palavereissa ja jotkin esimiehet jakoivat hyvia suori-
tuksia esimerkiksi hienoja esillepanoja yrityksen sisdisessa mediassa. Hyvantekemisen joh-

tamisessa omalla esimerkilla katsottiin olevan suuri vaikutus.

“Oman kéytbksen on oltava tasa-arvoista, tasapuolista ja ketdén ei saa syrjia
millaan tavalla, vaikka olemme lahtokohtaisesti auttamassa asiakkaita, pitda

meidén myos osata auttaa toisiamme”
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa tutkimustuloksista tehdaan johtopaatoksia. Lopuksi johtopaatdksista muo-
dostetaan tutkimuksen toimeksi antajalle kehitysideoita paremman johtamisen tueksi tule-
vaisuutta varten. Kaikilla haasteltavilla esimiehilla oli hyvin samansuuntaiset nakemykset

sisdisesta motivaatiojohtamisesta ja suurta epatasaisuutta vastauksissa ei juurikaan ollut.

Tyontekijoiden motivaatio oli myyntipaallikoille kasitteené tuttu, mutta sisdinen motivaa-
tiojohtaminen ei niink&an. Myyntipaallikot eivat tienneet ihmisten psykologisista tarpeista,
eivatka juurikaan olleet tietoisesti keskittyneet omassa johtamisessaan sisaisen motivaation
johtamiseen. Vaikka myyntip&allikdt eivat tunnistaneet ihmisten psykologisia perustarpeita
heidan johtamisessaan oli paljon elementteja naiden tarpeiden tyydyttdmiseen. Toisaalta
oleellista ei olekaan, ettd osataanko sisainen motivaatiojohtaminen kasitteena vaan, etta
taman johtamiskeinoja on laajasti kaytdssa paivittdisessa johtamisessa. Toisaalta jotta si-
sdaisen motivaation johtamisesta saataisiin paras mahdollinen potentiaali, pitdisi johtami-
sessa olla huomioitu kaikki nelja psykologista perustarvetta. Nyt vaarana on, ettd myyma-
lapaallikoilla kollektiivisesti oikeita keinoja motivaatiojohtamisessa kaytdssa, mutta yksittai-
sella myyntipaallikolla voi hyvinkin jAdda jonkin perustarpeista liilan vahaiselle huomiolle ja

taten tyontekijoiden psykologisten tarpeiden huomioiminen ei tayty.

Vaikka esimiehille ei itseohjautuvuusteorian mukaiset ihmisten perustarpeet olleetkaan tut-
tuja, ei tybelaman kannalta kuitenkaan ole merkitysta tunnistavatko esimiehet juuri nama
teoriat, vaan sisaisen motivaation johtamisen kannalta tarke&a on, etta sisaistéa motivaation
johtamisessa on huomioita kaikkien neljan perustarpeen huomioiminen. Tutkimuksen koh-
teena olevilla esimiehilla oli paljon sisdaisen motivaation johtamisen elementteja johtamises-
saan mukana, mutta on kuitenkin tunnistettava, etta yksittéaisten psykologisten perustarpei-
den huomioimisella ei saavuteta parasta mahdollista tulosta sisaisen motivaation johtami-
sessa, vaan tarkeaa on kokonaisuuden hallitseminen. Vaikka tutkimuksen vastauksissa ei
ollut havaittavissa suurta epatasaisuutta, niin vastauksissa oli kuitenkin havaittavissa siind
maarin epatasaisuutta, etta ei pystyta varmasti toteamaan, etta kaikki haastateltavat esi-
miehet osaavat johtaa tai johtavat kaikkia neljad perustarvetta. Nain ollen jatkossa yrityk-
sessé olisi hyva huomioida esimiestensa koulutuksessa ja yrityksen toimintakulttuurissa si-
saisen motivaation johtamisen nékokulma ja ndin mahdollistaa organisaatioon siséisesti

motivoiva yrityskulttuuri.

Motivaation johtamisen vaikeuden tekee se, ettéa ihmisilla on omat henkilokohtaiset arvonsa
ja tarpeensa mitka eivat ole heidan elamansa ajan samoja, vaan ne vaihtelevat ihmisen
elinkaaren aikana. Tuntemalla omat tyontekijansa ja huolehtimalla, ettd tyo tukee kaikin

kaytettavissa olevin keinoin tyontekijoiden psykologisia tarpeita, on tyopaikasta ja -alasta
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riippumatta mahdollista vaikuttaa ihmisten ty6ta kohtaan tuntemaansa sisdiseen motivaati-
oon. Taman takia olisi hyvinkin jarkevaa kouluttaa organisaation johtoa ja esimiehia sisai-
sen motivaation johtamisessa ja nain kasvattaa heidan ymmarrystansa motivaatiojohtami-

sen tarkeydesta.
7.1 Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen tutkimuskysymyksena oli, kuinka sisaistd motivaatiota johdetaan hypermake-
tissa? Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 1) on koottu tutkimuksen kohteena olevien esi-
miesten keskeisimmat sisdisen motivaation johtamiskeinot. Haastateltavat esimiehet olivat
sisdisessa motivaation johtamisessa keskittyneet eniten yhteenkuuluvuuden johtamiseen.
Esimiehet olivat tunnistaneet, ettd ty6tad tehdéaan paljolti ulkoapéin tulleiden ohjeiden mu-
kaan ja jotta ty6 toimii prosessi omaisesti, ndin haluttiin kasvattaa tyopaikan yhteisollisyytta
ja taten luoda sellaista tyokulttuuria, missa ei ole olemassa ihmisilla omia t6ita vaan téita
tehdaan omalle organisaatiolle ja tasapuolisuudella seka riittavalla maaralla kohtaamisia

esimiesten ja tyontekijoiden kanssa haluttiin varmistaa tytehtavien katkeamattomuus.

VAPAAEHTOISUU-

DEN JOHTAMINEN

KYVYKKYYDEN

JOHTAMINEN

YHTEENKUULUVUU-
DEN JOHTAMINEN

HYVANTEKEMISEN
JOHTAMINEN

- Vapaus tehda tyo-
tdan annettujen ohjei-
den puitteissa

- Tydvuorotoiveiden
mahdollinen toteutta-
minen

- Vapaus tehda ty6-
td&n annettujen ohjei-
den puitteissa

- Kannustava ja ra-
kentavan palautteen
anto

- Oikeanlainen ty6-
vuorosuunnittelu

- Suoritepalkkion
viestinta (varauksin)

- Yhteisten pelisaanto-
jen noudattaminen

- Sadanndllisten tapaa-
misten varmistaminen

- Henkildston tasapuoli-
nen kohtelu

- Arvostavan radiopu-
helinkeskustelun vaali-
minen

- Arvostavan radiopu-
helinkeskustelun vaali-
minen

- Vapaus tehda tyo-
tdan annettujen ohjei-
den puitteissa

- Kollektiivisen kiitok-
sen jakaminen

Taulukko 1. Kohdeyrityksen keskeisimmat sisdisen motivaation johtamiskeinot esimiesta-

solla.
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Toiseksi eniten johtamiskeinoja oli kyvykkyyden johtamisen saralla. Kyvykkyyden johtami-
sen osalta vastauksissa oli eniten hajontaa. Kaikki vastaajat tunnistivat kyvykkyyden johta-
misen keinoja ja osa vastaajista koki, etta hanen tydssaan oli kyvykkyyden johtamisen ele-
menttejd, kun taas toiset tiedostivat, miten kyvykkyytta voisi tai pitaisi johtaa, mutta kokivat
ettd nain ei kuitenkaan tapahdu. Sisdisen motivaation johtamisen kehitysehdotuksista suu-

rin osa koskeekin juuri kyvykkyyden johtamista.

Tutkimuksen avulla haluttin myds saada mahdollisia kehitysehdotuksia sisdisen motivaa-
tion johtamisen saralle. Taulukossa 2. on koottuna tutkimuksen kehitysehdotukset haastat-
telun teemoittain. Tutkimuksen tuloksena eniten kehityskohteita tuli juuri henkiloston kyvyk-
kyyden johtamiseen. Kohdeyrityksella on potentiaalia kasvattaa henkildstonsa osaamista.
Hypermarketeissa on paljon henkilostda ja heidan tydnkuvaansa monipuolistamalla heidan
osaamistaan ja jaksamistaan voitaisiin entisesta kasvattaa. Strategiatyon jalkauttamisella,
sekd missiota kirkastamalla pystytaan seka kasvattamaan henkiléstdn vapaaehtoisuutta,

ettd parantamaan hyvantekemisen johtamista.

VAPAAEHTOISUU-
DEN JOHTAMINEN

KYVYKKYYDEN

JOHTAMINEN

YHTEENKUULUVUU-
DEN JOHTAMINEN

HYVANTEKEMI-
SEN JOHTAMINEN

- Strategia tyon jal-
kauttaminen henki-
16sto tasolle

- Mission kirkastami-
nen

- Keskitetty tyévuoro-
suunnittelu

- Jatkuvan oppimisen
kehittaminen

- Suoritepalkkiojohta-
minen

- Johdon palaute

- Myyntialuekohtaiset
kehityskeskustelut

- Strategia tyon jal-
kauttaminen henki-
[6sto tasolle

- Mission kirkasta-
minen

Taulukko 2. tutkimuksen kehitysehdotukset tutkimuksen teemoittain.

7.1.1 Strategiaty6 ja missio

Toimeksianto yrityksessa strategiatyota ei olla aikoihin tehty tydntekijatasolla, vaan se jaa-
nyt enemmin johdon tasolle ja ohjaamaan johdon toimintaan. Vuonna 20220 on jalkautettu
SOK:n uusi strategia, josta johdetaan myds tutkimuksen toimeksiantaja osuuskaupan oma
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uusi strategia. Toivottavaa onkin, etta talla kertaa henkiléstd otetaan strategiatydhén mu-
kaan ja ndin saataisiin tyontekijat omaksumaan uusi strategia. Jotta yhteenkuuluvuutta ja
hyvantekemisen tunteita saadaan vahvistettua, taytyisi strategian lisaksi teravoittaa osuus-
kauppa kohtainen tai jopa liiketoiminta tasoinen missio tyénteolle. Nyt eletdan isoa murrosta
niin kayttétavara- kuin elintarvikekaupassa ja tulevaisuutta varten tarvitaan selked missio,
mink&a henkildstd ymmartad ja omaksuu. Missio ohjaa ja antaa henkildstolle merkityksen
tekemaélleen tyolle. Pitaisi tunnistaa millaisena osuustoiminta tai yksittdinen Prisma tulevai-
suudessa halutaan nayttaytyvan. Yhteisen vision ja mission avulla henkilostolla on kasitys
tydnantajaorganisaation olemassaolon tarkoituksesta ja tdmé auttaisi henkiléstdd monesti
ymmartamaan paatoksien taustoja ja selkeyttési seké ohjaisi myds heiddn oman tydnsa
merkitystd. Taavi Heikkila sanookin kirjassaan (2020, 12), ettd: "missio maarittdad miksi
olemme olemassa, visio nayttaa, mihin me tdhtddmme ja strategia puolestaan reitittaa sen,
miten me sinne padsemme”. Nykyajassa merkityksen hakeminen kaikille toiminnalle on ko-
vasti nostanut paatdan. Nain myos tyontekijat kaipaavat tarkoitusta tydnteolleen ja tdméan

takia yrityksen mission rooli on entista tarkeammassa roolissa.

7.1.2 Keskitetty tydvuorosuunnittelu

Esimiesten nakemys etenemismahdollisuuksien vahaisyydesta oli yllattava havainto.
Osuuskauppa tasolla on kuitenkin hyvin paljon erilaisia tehtévia ja rooleja, mita pystyy pe-
rehdytyksen avulla hoitamaan. Haasteena on enemman juurtunut toimintatapa, jossa ihmi-
silla on omia tehtavia ja osaamisia. Keskitetyn tyévuorosuunnittelun avulla mahdollistettai-
siin henkilostélle ja tydnantajalle monialainen osaaminen ja annettaisiin yksilélle mahdolli-
suus loytaa ja tunnistaa omia vahvuuksia ja tata kautta voitaisiin toteuttaa heidan henkilo-
kohtainen kasvunsa. Keskitetyn tyévuorosuunnittelun avulla osattaisiin katsoa paremmin
my0Os kokonaisuutta, eik& osaoptimoitaisi tekemisia vain omalle osastolle, vaan ymmarret-
taisiin paremmin kokonaisuutta ja mahdollistettaisiin henkildston monipuolisempi kaytto ja
taten myds tyontekijoilla olisi entistd parempi mahdollisuus 16ytdd myymalasta tyttehtavia,
joissa heidan mielenkiintonsa ja osaamisensa kohtaisivat. Monipuolistamalla tydkuvaa pa-
rannetaan myds jaksamista ja tama mahdollistaisi my6s pidemmat ja mielekkddmmat tyo-

urat.
7.1.3 Henkiloston jatkuvan oppimisen mahdollistaminen

Tybssa oppiminen on nostettava tarkeammalle roolille. Jotta tama pystytddn mahdollista-
maan, on siihen varattava riittavat resurssit. Oppimisen kehittdmisen mahdollistamiseksi on

tyOpaikalla varattava tahan riittavasti aikaa ja myos tilat opiskelun suorittamiseen. Tyd on
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arjessa hyvin ennalta maarattya ja tyévuorot nain ollen valmiiksi ohjeistettua. Monesti
tydssa onkin tunne, ettd aikaa ei kehittymiselle 16ydy ja vaikka aikaa pyrittaisi opiskelua
varten varaamaan, niin arkeen ilmestyy aina uusia muuttujia, jotka tuntuvat silla hetkella
kaikista tarkeimmiltd asioilta. Koulutukseen varattu aika on useasti se, mika talloin valitet-
tavasti vaistaa, mutta jos halutaan luoda kehittyva ja oppiva organisaatio, niin jatkuva oppi-
minen on koettava niin tarkeaksi, etta sen kustannuksella ei olla valmiita joustamaan. Op-
pimisen laiminlydmisella ei pystyta jatkossakaan suoriutumaan odottamattomista haas-
teista paremmin kuin tand paivana. Huolehtiessa tyontekijoiden osaamisesta ja kehittymi-
sesta ongelmien méaara jatkossa on hyvin todennékoisesti pienempi ja niitd vastaanotta-
massa on kyvykk&ampi ja motivoituneempi henkilokunta. Oppimisen pitaa olla jatkuva pro-

sSessi.

Tarvittavan ajan lisaksi on 18ydyttava myods sopivat tilat opiskelua varten. Uuden opettelu
tapahtuu usein tietokoneen vilitykselld. Tietokoneen avulla suoritetaan erilaisia perehdyt-
tamiskoulutuksia, jarjestelméopetuksia, tuotekoulutuksia ja Teams-tapaamisia. Haastatel-
tavat kokivat haasteelliseksi ndiden suorittamisen tytpaikalla. Tarvittavia tiloja ei haastat-
telu hetkelld organisaatiosta I6ytynyt, joten rauhallisen opiskelun mahdollistaminen on kes-

keinen kehitettava asia lahitulevaisuuteen.
7.1.4 Suoritepalkkiojarjestelma

Kohdeorganisaatiossa on kaytdssa suoritepalkkiojarjestelma ja henkiloston suoritepalkkion
kriteerit on johdettu osuuskaupan strategiasta. Suoritepalkkiojarjestelma toimii yhtena stra-
tegian jalkauttamisen valineend, joten on hyvin tarkeaa, etta esimiehet sisaistavat sen roolin
my0s johtamisen vélineena. Suoritepalkkiojarjestelmaé on hytdynnettava aktiivisesti ja ta-
man mittareilla on pystyttava osoittamaan onnistumiset, mutta myos osoitettava kehittamis-
kohteen. Suoritemittareiden pitdisi nékya arjessa ja esimiesten olisi kaytettava niita nimen-
omaan arjen johtamisen valineena. Suoritepalkkiojarjestelman osalta esimiehille on siis sel-

keytettava:

o Miten hyodynnan suoritemittareita aktiivisesti ja tavoitteellisesti viestinnan vali-
neena?

o Miten johdan ja varmistan kriittisten menestystekijdiden toteutumisen arjessa?

Osa haastateltavista koki, etta talla hetkelld neljan kuukauden vélein maksettava mahdolli-
nen suoritepalkkio ei ole tarpeeksi merkittava motivoidakseen tyéntekoa. Kehitysehdotuk-
sena on etta, suoritepalkkion maksaminen tapahtuisi jatkossa kerran vuodessa. Nyt neljan
kuukauden valein maksuun tulevaa summaa ei tunnuta osattavan arvostaa, vaan sita pide-

taan liilan pienend. Myos toisten osuuskauppojen kerta vuoteen maksettavia isommista



45

bonuksista tunnetaan kateutta ja ei ymmarreta, ettd omassa tyopaikassa on mahdollisuudet
ihan samaan, maksu vain tapahtuu useammin. Suoritepalkkiota voitaisi edelleen tarkastella
neljan kuukauden véalein, mutta mahdolliset suoritepalkkiot kasvattaisivat suoritepottia, joka

maksettaisiin kerta vuoteen.

Voi hyvinkin olla, etta suoritepalkkio ei niinkddn ohjaa niissa osastoissa tyontekemista,
joissa jo esimies ottaa maksettavan palkkion ulkoisena motivaattorina. Suoritepalkkiojarjes-
telmé& olisi hyva ymmartaa johtamisen valineend, jossa palkintona ei ole vain maksettava
rahamaara vaan se on oiva valine tuoda keskitetysti onnistumisia esille. Suoritepalkkiojér-
jestelma on jaanyt liikaa johdon tydkaluksi, palkkiojarjestelmaa pitéisi tuoda esimiestasolta
enemman esille ja onnistumiset tuotaisiin nain laajemmin myds esille ja taméan avulla palk-
kiojarjestelma toimisi ulkoisen motivaattorin lisdksi my6s sisdisend motivaatiolédhteena.
Suoritepalkkiojarjestelma kaantyy helposti negatiiviseksi seikaksi, jos jarjestelmalla keski-
tytdan vain kriteereihin, joissa ei olla tavoitteisiin paasty. Haastateltavista esimiehista he,
jotka eivat uskoneet suoritepalkkion positiiviseen vaikuttamiseen arjen tekemisissa, pitivat-
kin jarjestelmaa ulkoisena motivaattorina, mutta he ketka uskoivat sen positiiviseen vaiku-

tukseen, nakivat sen myds sisaisen motivaation tuottajana.

7.1.5 Johdon palaute henkildstolle

Palautteen antaminen siséisen motivaation mahdollistajana on yksi suurimmista tekijoista.
Esimiehet kokivat, ettd myymalassa palautetta annetaan, mutta puutteeksi koettiin ylimman
johdon vahainen tai olematon palaute suoraan tyontekijoille. Tunnistettiin, ettd myyntipaal-
likdiden palautteella on iso merkitys kehittymisen kannalta, mutta koettiin ettd, johdon suo-
ralla kiitoksella henkildstélle olisi paljon merkittavampi vaikutus tyontekijéiden motivaatioon.
Siséisen motivaation vahvistamiseksi olisi hyva, kun johtohenkildsté osoittaisi onnistumi-
sista kiitokset suoraan henkiléstolle. Myyntipaallikot kokivat, etta johto muistaa ajoittain
heita palautteella, mutta toivoivat samalla, etta valilla olisi hyvéa osoittaa henkilostdlle suo-

raan, kuinka tarkeaa tyota he tekevat.
7.1.6 Myyntialue kohtaiset kehityskeskustelut

Palautteen antamisessa tarke&a on myos laadukkaat ja jarjestelmallisesti pidetyt henkilo-
kohtaiset kehityskeskustelut. Osalla haastateltavilla esimiehilla oli kaytdssa tiimikehityskes-
kustelut henkilokohtaisten keskustelujen lisaksi. Kokemukset ryhmékeskusteluista olivat
hyvia ja yhteisollisyyden ja yhteisten tavoitteiden maarittelyn mahdollistamiseksi tama kay-

tanto olisi jarkevaa ottaa kaytantoon kaikilla myyntialueilla. Tyontekijat, jotka tydskentelevét
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padasiassa samalla myyntialueella maarittelisivat yhdesséa omat tavoitteensa, kehittaisivat
yhdessa toimintaansa miettimélla mahdollisia yhteisia kehittamiskohteita ja tunnistaisivat

mahdolliset osaamisvajeensa.

7.2 Jatkotutkimus ja pohdintaa

Taman tutkimuksen pohjalta mahdollisiksi jatkotutkimuksen aiheiksi nousi pari asiaa. Paal-
limmaisena jatkotutkimuksen aiheena nousi mahdollisen samansuuntaisen tutkimuksen
suorittaminen toisen osuuskaupan vastaavien hypermarkettien myyntipaallikéille. Olisi mie-
lenkiintoista saada selville onko sisdisen motivaation johtaminen samalla tasolla kuin nyt
tutkituissa yrityksissa ja jos taman tutkimuksen kehitysehdotuksia on kaytdssa toisessa

osuuskaupassa, niin koetaanko niiden vaikuttavan henkildstdon sisaiseen motivaatioon.

Toiseksi jatkotutkimukseksi tdman tydn pohjalta voisi esittda tutkimusta tyontekija tasolla.
Arvokasta olisi tietd& kokevatko tydntekijat teorian ja tulosten mukaiset sisaisen motivaation
johtamiskeinot heidan sisaistd motivaatiotansa lisaaviksi. Toiseksi olisi myds hyva tunnistaa
mitk& seikat tyontekijat kokevat lisaavan heidan henkilokohtaista motivaatiotansa ja onko
henkilokohtaisen motivaatio seikoissa paljon yksilollisia eroja, niin kuin tdman tutkimuksen

teoriaosassa tuli ilmi.

Vaikka tyoskentely hypermarketissa tapahtuu pitkalti muualta tulleiden ohjeiden varassa ja
aikataulussa, oli kiinnostavaa huomata, etta kuitenkin oikein ohjatussa tytssa ihminen voi
tuntea itseohjautuvuuden tunnetta ja nain ollen han pystyy motivoitumaan sisaisesti omasta
tydstaan. Kuitenkin sisdinen motivaatio lahtee aina ihmisesta itsestaan ja hanen valinnois-
taan. Tyontekijan pitda kokea tydssa olevat saannét ja paamaarat oikeiksi, jotta han niita
noudattaa ja pyrkii toimillaan yrityksen tavoitteisiin. Tyonantajan roolina on viestid saannot
ja keinot paamaarien saavuttamiseksi niin, etta tydntekijat ne hyvaksyvat ja kokevat ne
my0s ominaan, muuten motivoinnista tulee ulkoapdin ohjattua. Hyvantekemisen kannalta
on tarkeaa, ettd tyontekijoiden omaksuttua yrityksen sdannoét ja paamaarat, niin merkityk-
sellisté on se, ettéa esimiehet uskovat naihin. Esimiehet ja johto nayttavat toiminnallaan esi-
merkkia ja siksi heidan toimintansa pitda olla yrityksen arvojen kanssa sopusoinnussa, ja
he kaytoksellddn edustavat yrityksen arvoja. Kyvykkyyden osalta tybnantajan on tarkeaa
huolehtia, etta tyontekijalla haasteet ja osaaminen kohtaavat. Tyontekija ei itse aina omaa
osaamistaan tunnista, joten palautteen antaminen on tarkeda. Kehittymisen edellytyksena
on onnistumisen tunteet, mutta valilla pitdd myos tulla epaonnistumisia, muuten tyotehtavat

ovat kasvamisen kannalta olleet liian helppoja.
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Tutkimusta tehdessa ja sisdisen motivaatiojohtamisen keinoihin perehtyessa oli positiivista
huomata, ettd prosessimaisessa tytskentely-ymparistdssa, kuten hypermarketissa voidaan
sisdistd motivaatiota johtaa ja saada siten hyvinvoivempia ja tuottavampia tyontekijoita.
Kohde yrityksessa johtamisessa on kaytdssa jo runsaasti sisdista motivaatiota tukevia joh-
tamisen elementteja ja tutkimuksen tuloksena tulleita kehitysehdotuksia on jo tutkimuksen
aikana tunnistettu ja otettu yrityksessa kayttoon. Kehityskohteiden tunnistaminen on voinut
tapahtua automaattisesti tai ne on tunnistettu tutkimushaastattelun yhteydessa, mutta yri-
tyksen johdossa on tiedostettu milla keinoin sisdistd motivaatiota voidaan myds hypermar-

ket ymparistossa johtaa ja tata on myds yrityksessa haluttu ja alettu johtamaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu
Hei xxx,

Kutsuisin sinut haastatteluun koskien opinnaytetyotani sisdisestda motivaatiosta seka sen johtami-
sesta asiakaspalvelu- ja myyntity0ssa hypermarketeissa. Opiskelen talla hetkella LAB-ammattikor-
keakoulussa ylemman tradenomin tutkintoa, ja suuntautumisenani on Liiketoiminnan johtaminen
ja kehittaminen. Tutkimuksen tulosten avulla on tarkoituksena selvittaa sisdisen motivaation joh-
tamisen keinoja tavaratalossa ja niiden hyodyntamista esimiestyossa.

Haastattelut toteutetaan yksildhaastatteluina, jotka tallennetaan tulosten analysointia varten.
Kaikki vastaukset kasitellaan nimettdmina, eika vastauksista tulla tunnistamaan yksittaisia vastaa-
jia.

Haastattelut pidetdadn Teamsin vélityksella ja se vie aikaa noin tunnin verran.

Laitan haastattelusta kalenterikutsun, mutta jos se ei sovi aikatauluusi, niin olethan yhteydessa
uuden ajanvarauksen puitteissa, kiitos.

Jos tutkimus herattaa mitaan kysymyksia, niin olethan yhteydessa, kiitos.

Ystavallisin terveisin,

Teemu Komulainen, Myyntipaallikko

Prisma xxxx

Puh. xxx xxxx



Liite 2. Teemahaastattelurunko

Nauhoita haastattelu ja juttele “murtaaksesi jdd” alkuun jostain muusta.

Motivaatio johtaminen:

1
2.
3

4.

Mita motivaatio johtaminen mielestasi tarkoittaa?
Mita hyotyja ja haasteita motivaatio johtamisessa mielestdsi on?
Panostetaanko mielestasi yrityksessanne tyontekijéiden motivointiin ja, jos niin miten?

Ymmarratko sisdisen motivaation ja ulkoisen motivaation eron?

Kyvykkyyden johtaminen

5.

6
7.
8

10.

Miten tyontekemisen arjessa voidaan lisata taitavan tekemisen ja hallinnan tunnetta?
Mitka tekijat ruokkivat mielestasi asioiden aikaansaamisen tunnetta?

Mika merkitys suoritepalkkiolla on mielestasi tydon tekemisen arjessa?

Miten johtamisella mahdollistetaan henkilostén osaaminen ja henkilokohtainen kehit-
tyminen?

Kuinka tyontekijoiden henkilokohtaisia kyvykkyyksia hyddynnetdan arjessa?

Milla tavoin henkiléston onnistumiset tuodaan tydyhteiséssanne esille ja kuinka niista

pyritddn ottamaan yhdessa oppia?

Vapaaehtoisuuden johtaminen:

11.
12.
13.

Kuinka mahdollistetaan itseohjautuvuus Prisman kt-tyoskentelyssa?
Omaehtoisuuden lisddmiseksi millaisesta kontrolloinnista voitaisiin luopua?

Kuinka esimies voi toimia mahdollistajana ja esteiden raivaajana alaisilleen?

Yhteenkuuluvuuden johtaminen

14.
15.

16.

17.
18.

Kuinka varmistetaan, ettd kukaan ei jaa ulkopuoliseksi?

Milla keinoin yrityksen arvoja tuodaan enemman arkeen yhteenkuuluvuuden lisda-
miseksi?

Onko organisaatiollamme selkea visio ja onko se jalkautettu onnistuneesti tyonteki-
jeille?

Milla tavoin varmistetaan, etta kaikki ymmartavat oman tyonsa tarkeyden?

Miten huolehditaan, etta tyopaikalla kdyttaydytdan ammatillisesti ja toista kunnioitta-

vasti?

Hyvan tekemisen johtaminen:

19.

Millainen missio Prismallanne on?
a. Miten henkilokunta tuntee sen?

b. Kuinka Missio nakyy arjessa, missa tilanteissa tuot sita esiin?



20. Minkalainen missio tuo tyontekijdlle energiaa ja luo merkitysta yksittdisen tydntekijan
arkeen?
21. Miten yksittaisen tyontekijan tyon vaikutuksia voi tuoda enemman nakyviksi?

22. Kuinka tydntekijan auttamisen tuoman hyvan saa nakyvaksi?



