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Nykypédivind tyopaikat ja talouskasvu syntyvdt yhd enemmén aloilla, joissa
tyontekijiltd odotetaan sisdistd motivaatiota tyotd kohtaan. Sisdisesti
motivoituneet tyontekijdt ovat tehokkaita ja innostuneita tydstddn, jolloin tyd

edistéd yksilon psykologisten tarpeiden tiyttymista.

Tyon tavoite on selvittdd, miten johtaja voi edistdd tyOntekijan siséistd
motivaatiota. Ty toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, kéyttden hyodyksi
teoriakirjallisuutta ja tieteellisid artikkeleita. TyoOssd tarkastellaan sisdistd
motivaatiota erilaisten motivaatioteorioiden avulla, mé&éritetddn sisdiseen
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ja tutkitaan johtajuuden, johtamistyylien sekd

johtajan yksilétoiminnan merkitysti tyontekijédn sisdiselle motivaatiolle.

Ty0Ossd havaittiin, ettd johtaja ei voi suoraan vaikuttaa tyontekijan kokemaan
sisdiseen motivaatioon, mutta voi omalla johtajuudellaan edistdd tyontekijan
sisdistd motivaatiota vahvistavia tekijoitd organisaatiossa ja siten auttaa tdyttiméain
tyontekijin psykologisia perustarpeita, josta seuraa tyontekijin sisdisen

motivaation vahvistuminen.
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1 JOHDANTO

“Innostuneet tyontekijét ovat edellytys kestéaville talouskasvulle” (Phelps 2013, viitattu Martela
& Jarenko 2014)

Motivaatiota on tutkittu vuosikymmenten ajan. Erilaisten motivaatioteorioiden avulla tutkijat
ovat pyrkineet selvittimdin, miten motivaatio muodostuu ja l0ytdméddn motivaatioon
vaikuttavia tekijoitd. Monet psykologiset tutkimukset ovat keskittyneet tydmotivaation
tutkimiseen kartoittamalla, kuinka ihminen motivoituu tydssddn ja kuinka tyontekijan
motivaatiota voi vahvistaa. Yksi merkittdvd teoria koskien yksilon tyohyvinvointia ja
suorituskykyd on Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoria, jonka péaartikkeli
'What and Why of Goal Pursuits’ (Deci & Ryan 2000b) on noussut yhdeksi 2000-luvun
viitatuimmaksi psykologiseksi tutkimusartikkeliksi. (Martela & Jarenko 2014) Decin ja Ryanin
itseohjautuvuusteorian mukaan ithminen voi motivoitua l&htokohtaisesti kahdella eri tavalla:
sisdisesti ja ulkoisesti (Deci & Ryan 2000b). Sisdinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa
tyontekijd kokee tehtdvidt mielenkiintoisiksi, innostaviksi ja kokee spontaania tyydytystd
toiminnasta itsestadn. Ulkoinen motivaatio taas vaatii ulkoisia virikkeitd, joista tyytyviisyys ja

mielenkiinto tydtehtdviin kumpuaa.

Tutkimuksien mukaan sisdisesti motivoituneet tyontekijét ovat 32 prosenttia sitoutuneempia
tyopaikkaansa, 16 prosenttia tuottavampia ja he palavat loppuun yli kaksi kertaa harvemmin
kuin ei-motivoituneet tyontekijat (Lehikko 2016). Tyopaikkaansa sitoutunut tydntekijd on
erittdin kiinnostunut tyOstddn ja tyOpaikastaan, edistden ja vieden organisaatiota eteenpiin
omalla suorituskyvylldén ja innovaatioillaan. Gallup-organisaation tuottamassa State of Global
Workplace raportista (2017) selvidd, ettd kuitenkin vain 10 prosenttia Lénsi-Eurooppalaisista
tyontekijoistid ovat sitoutuneita tydpaikkaansa. Martela ja Jarenko (2014) ovat todenneet, ettd
sisdisesti motivoituneet tyontekijdt ovat tehokkaita sekd innostuneita tydstddn. Heidén
mukaansa innostus on optimaalinen tila sekd tyontekijin, ettd tyonantajan ndkdkulmasta, silla
innostuneet ja tehokkaat tyontekijit edistavit koko organisaation tulosta. Téssd tutkielmassa

tarkastellaan tyontekijin sisdisen motivaation edistimisté johtamisen ndkdkulmasta.



1.1 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Téssd kandidaatintutkielmassa syvennytdén sisdisen motivaation perusteisiin ja tutkitaan
johtajan keinoja tyOntekijdn sisdisen motivaation edistimiseksi. Tdmédn pohjalta

kandidaatintyon padtutkimuskysymys on:

“Miten esimiehen toiminta voi vaikuttaa edistdvdsti tyontekijdin sisdiseen motivaatioon?”

Paitutkimuskysymys jakautuu pienempiin osatutkimuskysymyksiin, jotka auttavat vastaamaan
padtutkimuskysymykseen. Osatutkimuskysymykset auttavat selkeyttimdin
padtutkimuskysymystd ja niiden avulla tyd rakentuu johdonmukaisesti ja tyon kannalta
merkittdviat aihealueet tulevat kisitellyiksi. Padtutkimuskysymyksen apuna on kolme

osatutkimuskysymysté:

"Mitd sisdinen motivaatio on ja miten se syntyy?”’
“Miten ja miksi tekijdt, kuten tyon ominaisuudet, tyéyhteison ilmapiiri ja johtamiskulttuuri
voivat vaikuttaa sisdiseen motivaatioon? ”
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iten johtamalla voi vaikuttaa tyontekijdin sisdiseen motivaatioon?”

Kandidaatintyon tarkoitus on olla kattava katsaus siitd, miten sisdinen motivaatio rakentuu ja
kuinka sitd johdetaan. Tavoitteena on 10ytdd ndkokulmia erilaisia tutkimustuloksia
vertailemalla sithen, mitd sisdinen motivaatio on ja kuinka se muodostuu ja miten jokin
ulkoinen asia kuten organisaatio tai esimies voi vaikuttaa henkilon sisdiseen motivaatioon.
Vastatessa tutkimuskysymyksiin saadaan selville, miten johtaja voi omalla johtamistyylilldén

ja johtajuudella vaikuttaa positiivisesti tyontekijin sisdiseen motivaatioon.

Tyon tarkoitus on avata sisdisen motivaation ja johtamisen késitteitd niin, ettd tutkielma voi
toimia oppaana nykyisille ja tuleville esimiehille, jotta tulevaisuuden organisaatioissa sisdinen
motivaatio on huomioitu tydntekijéiden johtamisessa entistdi enemmén. Tyon aihe on
ajankohtainen, silld tyontekijoiden innostuksen ja yrityksen taloudellisen menestyksen vélinen
yhteys ei ole koskaan ollut niin merkittdvd kuin nyt. Nykypdivdnd uudet tyOpaikat ja

talouskasvu syntyvdt yhd enemmén aloilla, joissa tyontekijoiltd vaaditaan luovuutta,



itseohjautuvuutta sekd jatkuvan kehittdimisen asennetta, josta seuraten tyontekijoiden sisdisen
motivaation merkitys on korostunut entisestdén. Néin ollen myds johtajilta edellytetdén yha
enemmin kykyd huomioida tyontekijoiden sisdisid tarpeita ja tukea sisdisen motivaation

syntymistd organisaatioissa. (Martela & Jarenko 2015, s. 19)

1.2 Tutkimusmenetelmiit, rajaukset ja rakenne

Kandidaatin tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, kayttden hyddyksi sisdiseen
motivaatioon ja johtajuuteen liittyvdd teoriakirjallisuutta ja tieteellisid artikkeleita.
Tutkielmassa keskitytddn kasitteleméén sisdistd motivaatiota tydympéristossd. TyOmotivaatio
liittyy siten olennaisena osana tarkasteluun sisdisen ja ulkoisen motivaation liséksi, kuitenkin
niin, ettd tarkastelun painopiste on sisdisessid motivaatiossa. Tutkielma on rajattu kisittelemaan
sitd, kuinka johtaja voi omalla toiminnallaan edistdd tyontekijan sisdistd motivaatiota. Vaikka
ulkoista motivaatiota tullaan késittelemdén tyon teoriaosuudessa, ei ulkoista motivaatiota
kuitenkaan kisitelld merkittdvisti johtajuuden nidkokulmasta. Tyon rajaukset on tehty, jotta
tyOstd tulee tiivis, mutta samalla mahdollisimman kattava sekd informatiivinen, ja jotta se
vastaa valittuihin tutkimuskysymyksiin johdonmukaisesti. Koska sisdinen motivaatio on hyvin
laaja kisite, on rajaukset tehty, jotta tyon tavoite ei kaadu liian laaja-alaiseen kisittelyyn ja

konkretian uupumiseen.

Tutkimuksen rakenne muodostuu pitkélti tutkimuksen osatutkimuskysymyksien mukaan niin,
ettd kukin padluku pyrkii vastaamaan yhteen osatutkimuskysymykseen. Ty rakentuu yhteensa
viidesti pdédluvusta. Tyon ensimmaéinen luku siséltdd johdannon, seké tutkimuksen tavoitteiden,

tarkoituksen, tutkimuskysymyksien -ja menetelmien, seké rakenteen ja rajauksien esittelyn.

Tyon toisessa luvussa syvennytddn sisdiseen motivaatioon liittyvén teorian kisittelyyn
erilaisten tutkimusten ja kirjallisuuslédhteiden avulla. Téssd luvussa kisitellddn sitd, mitéd
motivaatio on ja syvennytddn siihen, kuinka ihmisen psykologiset perustarpeet ohjaavat
motivaation syntymistd. Luvussa kdydddn ldpi sisdisen ja ulkoisen motivaation eroja sekid
tarkastellaan motivaatiota erilaisten motivaatioteorioiden pohjalta. Toinen luku vastaa

ensimmaisen osatutkimuskysymykseen: "Miti on sisdinen motivaatio ja miten se syntyy?”’.



Tyon kolmannessa luvussa siirretddn sisdisen motivaation kisittely konkreettisemmaksi
edellisen luvun sisdltimén teorian pohjalta ja tarkastellaan sitd, mitkd tekijat vaikuttavat
tyontekijdn sisdiseen motivaatioon. Luvussa kisitellddn sisdiseen motivaatioon vaikuttavia
tekijoitd, kuten tyontekijdn persoonaa, tyon ominaisuuksia ja organisaatiokulttuuria. Kolmas
luku vastaa toiseen osatutkimuskysymykseen: “Miten ja miksi ulkoiset tekijit, kuten
organisaation toimintakulttuuri, tydyhteisd ja johtamiskulttuuri voivat vaikuttaa sisdiseen

motivaatioon?”.

Tyon neljdnnessd kappaleessa kisitelldéin johtajuutta ja sitd, miten tyOntekijdn siséistd
motivaatiota voi johtaa. Sisdisen motivaation johtamista késitelldén edeltdvien lukujen pohjalta,
sekd erilaisia johtamistyylejd kisittelevien teorialdhteiden pohjalta. Neljdnnessd luvussa
syvennytddn siihen, kuinka johtaja voi omalla toiminnallaan pyrkid edistiméédn tyontekijan
sisdistd motivaatiota. Lisdksi luvussa kdsitellddn sisdisen motivaation johtamisen haasteita.
Neljds luku vastaa kolmanteen osatutkimuskysymykseen: Miten johtaminen voi vaikuttaa

tyontekijin sisdiseen motivaatioon?”.

Viimeinen, eli viides luku sisdltdd tyon johtopddtokset sekd yhteenvedon tydstd. Tyon
johtopéétokset pohjautuvat tyOssd esille tulleeseen teoriaan ja tuloksiin eli vastauksiin
osatutkimuskysymyksiin. Tyon viimeisen luvun on viimeistdén tarkoitus selkeyttdd lukijalle
vastaus padtutkimuskysymykseen eli "Miten esimichen toiminta voi vaikuttaa tyontekijin

sisdiseen motivaatioon?”.



2 MOTIVAATION MUODOSTUMINEN

Motiivi saa ihmisen toimimaan. Motiivi syntyy joko tietoisesti tai tiedostamatta ja sen avulla
ihminen kykenee suorittamaan eldmélle tirkeitd toimia. Onkin kuvattu, ettd motiivit syntyvét
tarpeista, haluista ja odotuksista ja siten ne ohjaavat ihmisti toimimaan tiettyd paddmaéaraa kohti.
Tadman liséksi motiivit virittdvét ja yllépitdvat yksilon toiminnan suunnan halutussa kohteessa.

(Ruohotie 1998, s. 36-37)

Motivaatio syntyy motiiveista ja tarkoittaa motiivien aikaansaamaa tilaa. Ruohotien mukaan
(1998, s. 37) motivaatioilmiotd voidaan luonnehtia kolmella eri tavalla: vireydelld,
suuntautumisella sekd systeemiorientoitumisella. Vireydelld tarkoitetaan sitd aktiivisuutta, jolla
yksilo toimii. Suuntautuminen tarkoittaa sitd, ettd motivoitunut yksild on suunnannut
toimintansa tiettyéd tehtéivdi tai tavoitetta kohti. Systeemiorientoituminen taas tarkoittaa siti,
kuinka ympéristd, esimerkiksi palauteprosessin kautta, vaikuttaa yksilon motivaatioon sitd joko
vahvistaen tai lannistaen ja saaden yksilon luopumaan tai vaihtamaan toiminnan kohdetta.

(Ruohotie 1998, s. 37).

Robbins et al. (2017, s. 523) ovat méairittineet motivaation prosessina, joka on seuraus yksilon
halusta, suunnasta, tahtotilasta ja sinnikkyydestd tietyn tavoitteen saavuttamista varten. Heiddn
mukaansa motivaatio on yksilon ja tilanteen vuorovaikutuksen tulos. Ndin maérittdd myds
Viitala (2006, s. 150) kiteyttdmaélld, ettd motivaatio virittdd ihmisen kéyttdytymistd sekd sen
suuntaa olemalla tilannesidonnaista. Viitala lisdd, ettd motivaatioon liittyy vapaaehtoisuus ja

tavoitteellisuus.

2.1 Sisidinen ja ulkoinen motivaatio

Ihminen voi ldhtokohtaisesti motivoitua kahdella eri tavalla: sisdisesti ja ulkoisesti. Sisdinen
motivaatio viittaa sitoutumiseen, joka on luonnostaan tyydyttivaa tai miellyttdvai, eikd se ole
riippuvaista mistddn muusta tuloksesta kuin toiminnasta itsestddn. Kédéinteisesti ulkoisella
motivaatiolla tarkoitetaan kayttdytymistd, joka on pohjimmiltaan riippuvaista toiminnasta

seuraavan lopputuloksen saavuttamisesta. (Legault 2016)



Teoriassa sisdinen motivaatio pohjautuu ihmisen sisdiseen haluun, kiinnostukseen ja
innostukseen tehtidvdd kohtaan. Sisdiseen motivaatioon pohjautuva toiminta tayttdd ihmisen
psykologisia perustarpeita, josta seuraava tyytyvaisyys on palkitsevampaa kuin véliton palkkio.
Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sisdinen motivaatio on yhteydessd parempaan

suorituskykyyn, oppimiseen ja yleiseen hyvinvointiin. (Deci & Ryan 2000b)

Ulkoinen motivaatio pohjautuu ulkoisiin drsykkeisiin kuten palkkioon tai rangaistukseen, joka
talloin ohjaa thmisen motivoitumista kyseiseen tehtdavddn. Ulkoiset motivaation l&hteet ovat
tarkeitd ja niiden katsokaan edistdvén sellaista toimintaa, joka ei ole luonnostaan kiinnostavaa
tai innostavaa. Ulkoisilla motivaattoreilla pystytddn houkuttelemaan yksilod noudattamaan ja
toteuttamaan sosiaalisesti toivottavan kdyttdytymisen normeja. (Legault 2016) Lisédksi ulkoiset
motivaattorit, kuten palkka, antavat ihmiselle vélineitd vastata omiin fyysisiin sekd psyykkisiin
perustarpeisiin. Martelan ja Jarenkon (2015, s. 25-26) mukaan ulkoisessa motivaatiossa
tekemisen syy on irrallinen itse tekemisestd, eikd se siksi innosta itse tekemiseen. Tamén myd6ta
ulkoinen motivaatio on reaktiivista, eli tekeminen toimii vélineend ulkoisen pddmaéadrin

saavuttamiseksi ja on siksi psyykkisesti kuormittavaa pitkélld tahtédimella.

Sisdisen ja ulkoisen motivaation yhteyttd toisiinsa on tutkittu useiden empiiristen tutkimuksien
avulla. Ensimmédisid teorioita sisdisen ja ulkoisen motivaation vaikutuksista toisiinsa antoi
Edward Deci 1970-luvulla. Tutkimukset ovat vahvistaneet késitysta siitd, ettd ulkoiset palkkiot
eli ulkoisen motivaation l4hteet heikentdvét yksilon toiminnan sisdistd motivaatiota. (Deci et
al. 1999) Merkittdvin syy sisdisen motivaation heikentymiselle on se, ettd ulkoiset palkkiot
muuttavat motivaation ldhteen ja siirtdvit syyn yksilon toiminnalle sisdisistd motiiveista
ulkoisiin. (Legault 2016) Decin ja Ryanin (2000b) tekemissa tutkimuksissa on noussut esiin se,
ettd ulkoisesti motivoituneet henkildt kokevat usein olevansa kontrolloituja, jolloin heidin
halukkuutensa oma-aloitteisuuteen ja innostuneisuuteen laskee. Porterin ja Milesin (1974)
tutkimuksien mukaan erityisesti tydympadristd tulisi kuitenkin rakentaa niin, ettd tyd ruokkii
sekd sisdisid, ettd ulkoisia motivaation lihteitd ja titen tyontekijin on mahdollista saavuttaa

kokonaisvaltainen tyytyvéisyys tyodstdédn (Viitala 2006, s. 150-151).



Sisdistd motivaatiota pidetdén ihanteellisimpana motivaation muotona, silld tdlloin ihmisen
toimintaan sisdltyy useita hydtyjé, kuten tyytyvdisyys, innostus ja psykologinen hyvinvointi.
Sisdinen motivaatio korostaa ihmisen luontaisia tarpeita etsid uusia haasteita sekd oppia,
kehittyd ja kasvaa. (Legault 2016) Sisdinen motivaatio synnyttdd tyotehtéviin erddnlaisen
tekemisen draivin, jota kutsutaan myos tyon imuksi (work engagement) (Martela & Jarenko
2915, s. 29). Tyon imu tarkoittaa Hakasen (2009) mukaan, “myonteistd, tunne- ja
motivaatiotdyttymyksen tilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen

tydhén”.

2.2 Motivaatioteoriat

Motivaatiota on tutkittu aina 1940-luvulta ldahtien, kun yhdysvaltalainen psykologi Abraham
Maslow julkaisi ensimméiisen motivaatioteoriansa. Kuten Maslow’n motivaatioteoria, monet
motivaatioteoriat perustuvat ajatukseen siitéd, ettd ihmisen kéyttdytyminen saa alkunsa jostain
sisdisestd tarpeesta, johon toiminnalla pyritdén vastaamaan. My6hemmin ajattelu motivaation
synnystd laajeni ja uudet ndkokulmat, kuten ympériston ja sosiaalisten suhteiden sekd
oppimisprosessin vaikutus motivaatioon saivat huomiota tutkimuksissa. (Viitala 2006, s. 154—

155)

Motivaatiota on tutkittu useiden eri teorioiden avulla, sekd useista eri nakokulmista. Nama eri
ndkokulmat voidaan jakaa kahteen eri pddryhmédn, jotka ovat tarveteoriat ja kognitiiviset
teoriat. Tarveteoriat keskittyvdt ndkokulmaan, jossa motivaatio syntyy ihmisen sisdisistd
tarpeista. (Viitala 2006, s. 155) Tunnettuja tarveteorioita on muun muassa Maslow’n
tarvehierarkia, Herzbergin kaksifaktoriteoria, McClellandin suoritusmotivaatioteoria sekd
Alderferin tarvemalli. Kognitiiviset, my0s prosessiteorioina tunnetut, teoriat tarkastelevat
motivaatiota tietorakenteiden ja ajatusmallien avulla. Tunnettuja prosessiteorioita on muun

muassa Vroomin odotusarvoteoria ja Porter-Lawlerin motivaatiomalli. (Badubi 2017)

Vaikka motivaatioteorioita on kategorisoitu niiden méiritelmien ja tarkoitusten mukaan, ovat
kriittiset analyysit todistaneet teorioiden olevan yhteydesséd toisiinsa monella osa-alueella
(Badubi 2017). Taydellistd motivaation kuvausta on siis vaikea yhdella teorialla todistaa, silld

motivaatio muodostuu monen tekijin summana. Motivaatioteoriat auttavat kuitenkin
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ymmértdimadn ihmisen kayttdytymistd syvéllisemmin ja siten motivaatioteorioiden pohjalta on
mahdollista 10ytdd keinoja motivaation edistimiseen esimerkiksi tyOympéristossd. (Viitala

2006, s. 155)

2.2.1 Maslow’n tarvehierarkiateoria

Maslow’n tarvehierarkiateoria (Maslow's hierarchy of needs) pohjautuu ndkemykseen siitd, ettid
thmisen toiminta perustuu ihmisen sisdsyntyisiin tarpeisiin. Maslow’n teorian mukaan néité
tarpeita on yhteensd viisi: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet,
arvostuksen tarpeet ja itsensd toteuttamisen tarpeet. Edelld mainittuja tarpeita kuvataan usein
pyramidin avulla hierarkkisina tasoina, joka tarkoittaa sitd, ettd alempana hierarkiassa olevat
tarpeet tulevat olla tyydytetty ennen kuin yksild pystyy tavoittelemaan ylempdna hierarkiassa

olevien tarpeiden tyydyttdmistd (Kuva 1). (McLeod 2020; Viitala 2006, s. 155)

Maslow’n tarvehierarkian alimmalla tasolla sijaitsevat fysiologiset tarpeet tarkoittavat ihmisen
perustarpeita, joita ilman ihminen ei selvid. N4itd tarpeita ovat muun muassa ruoka, vesi, lamp0
ja lepo. Seuraavalla tasolla sijaitsee Maslow’n mukaan toinen ihmisen perustarpeista eli
turvallisuuden tarve. Turvallisuuden tarve tarkoittaa turvallisuutta niin ulkoisilta uhilta kuin
my0s sisdisiltd. Seuraavalla kahdella tasolla ovat Maslow’n méiérittelevit psykologiset tarpeet:
sosiaaliset tarpeet sekd arvostuksen tarpeet. Sosiaalisia tarpeita voidaan my0s kuvata sanoin
yhteenkuuluvuuden sekd rakkauden tarpeet. Témé tarkoittaa esimerkiksi ldheisten
ihmissuhteiden ja ystdvyyssuhteiden tirkeyttd ihmisen toiminnan kannalta. Arvostuksen tarpeet
taas koostuvat ihmisen tarpeesta tulla ndhdyksi, kokea itsensd tdrkedksi sekd ylpedksi
saavutuksistaan. Ylimpédnd Maslow’n tarvehierarkiassa on itsensi toteuttamisen tarpeet, joka
tarkoittaa yksilon tdyden potentiaalin hyddyntdmistd ja omien tavoitteiden saavuttamista sekd

kehittymistd. (McLeod 2020)
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Itsensd toteuttamisen tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 1: Maslow’n tarvehierarkian pyramidimalli (mukaillen McLeod 2020)

Maslow’n maédrittelevit viisi perustarvetta liittyvét toisiinsa ja halu tarpeiden tdyttymisesti
motivoi ihmistd. Tarpeet ohjaavat ihmisen toimintaa siten, ettd kaikista hallitsevin tarve tiyttaa
yksilon tajunnan ja siten automaattisesti ohjaa ihmisen toimimaan tarpeen tdyttdmisen
mukaisesti. Tédssd hetkessd muut tarpeet minimoituvat tai jopa unohtuvat, kunnes térkein,
hallitsevin tarve on tyydytetty. Kuitenkin tarpeen tdyttymisen jdlkeen syntyy uusia tarpeita,
jotka siten hallitsevat ihmisen tietoista eldmédi ja toimintaa, koska jo tdytetyt tarpeet eivit ole
aktiivisia motivaattoreita. Maslow’n mukaan ihmiselld on jatkuva halu tdyttda tarpeitaan.
Yksilo on yleisesti tyytyméton ja siten halut ja tarpeet syntyvét ja motivoivat yksilon

kayttaytymistd. (Maslow 1943)

2.2.2  Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoria (Two-factor theory), joka tunnetaan myos nimelld motivaatio- ja
hygieniateoria, on motivaatioteoria, joka on saanut vaikutteita Maslow’n tarvehierarkiasta,
mutta tarkastelee motivaatiota l&hemmin ty0ympdristossd. Frederick Herzberg julkaisi
ensimmadiset tutkielmansa kaksifaktoriteoriasta 1950-luvulla, jonka jéilkeen teoriaa on
tdydennetty niin, ettd nykypdivdnd se on yksi yleisimmin kdytetyistd teorioista liittyen

tyotyytyviisyyteen. (Alshmemri et al. 2017)
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Herzberg tutki tyOtyytyvaisyyttd haastattelemalla noin kahtasataa insindorid sekéd kirjanpitdjaa
Pittsburghin alueella Yhdysvalloissa 1960-luvun alussa. Haastattelujen perusteella Herzbergille
selvisi, ettd ihmisilld on kahdenlaisia tarpeita, joita hdn kutsui hygieniatekijoiksi sekd
motivaattoreiksi. Teorian mukaan tietyt tekijit laskevat tyotyytyvdisyyttd, kun toiset taas
nostavat sitd (Kuva 2). Herzbergin tekemien tutkimuksien mukaan tyytyméttomyys tyossd
johtuu yleisesti ulkoisista tekijoistd, kun taas tyytyvdisyys kumpuaa tyostd itsestddn. (Hersey et

al. 2001, s. 67)

Kaksifaktoriteorian ensimméiinen kategoria pitdd sisdlldéin motivaatiotekijét, jotka liittyvét
kasvun ja itsensd toteuttamisen tarpeisiin. Herzberg luonnehtii kyseisid tekijoitd sisdisiksi eli
ihmisesséd sisdisesti syntyvien tarpeiden tekijoiksi. Motivaatiotekijét pitdvét sisdllddn tyon
itsessddn, tunnustuksen tarpeen, haastavan tyon, vastuun sekd mahdollisuudet kasvuun,
kehittymiseen seki etenemiseen. Herzbergin mukaan motivaatiotekijoiden tdyttyminen tuottaa
tyOtyytyviisyyttd sekd kasvattaa tyontekijan motivaatiota. Motivaatiotekijoiden puuttumisesta
seuraa tila, jossa tyOntekijélld ei ole tyOtyytyvdisyyttd tai motivaatiota. Tdma ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd tyontekijé olisi tyytymiton tyohonsd. (Alshmemri et al. 2017; Hersey et al.
2001, s. 67)

Toinen kaksifaktoriteorian kategorioista on hygieniatekijét, jotka liittyvdt ihmisen tarpeeseen
viélttdd epamiellyttdvyyttd. Ndmai tarpeet eivit tule koskaan tdydellisesti tyydytetyiksi ja siksi
niitd pitdd jatkuvasti ylldpitdd. Herzberg kayttiddkin hygieniatekijoistd kisitteitd hygienia- tai
ylldpitotekijat. Herzbergin mukaan hygieniatekijdt ovat ulkoisia tekijoitd, joita ovat muun
muassa yrityksen kdytdnndt ja hallinto, esimiehet ja johto, ihmissuhteet, tydolot, palkka, status
ja turvallisuus. Hygieniatekijoiden tiyttyminen ehkdisee tyOtyytyméattomyyttd sekd
motivoitumattomuutta. Niiden tdyttyminen ei kuitenkaan varsinaisesti lisdd tyytyvidisyytta tai

motivaatiota ty6hon. (Alshmemri et al. 2017; Hersey et al. 2001, s. 67)
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Tyytyviisyys tyostd ja kasvava
motivaatio

ympéristo,
kdytannot,
esimiehet,
johto,
ihmissuhteet,
tyoolot,
palkkaus,
status,
Motivaatiotekijit turvallisuus

tyd itsessdin, Hygieniatekijat
saavutukset,
tunnustukset,
vastuu,
kasvu,
kehittyminen,
eteneminen

Tyytyméattomyys tyosti ja
motivoitumattomuus

Kuva 2: Herzbergin kaksifaktoriteorian motivaatio- ja hygieniatekijét (mukaillen EPM 2018)

2.2.3 [Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteoria (Self-determination theory) on Edward Decin sekd Richard Ryan luoma
teoria, joka késittelee ihmisen motivaatiota, persoonallisuutta seké psykologisia perustarpeita.
Teoria korostaa ihmisen sisdisten resurssien tirkeyttd persoonallisuuden kehittymiselle sekd
kayttdytymisen itsesdételylle. (Deci & Ryan 2000a) Teoria esiteltiin ensimmaéisen kerran
vuonna 1985 Decin ja Ryanin kirjassa Self-Determination and Intrinsic Motivation in Human
Behavior (Lopez-Garrido 2021). Itseohjautuvuusteoria keskittyy tarkastelemaan ihmisen
toimintaa sisdisen motivaation kautta. Sisdisesti motivoitunut toiminta syntyy tarpeesta sekd
kiinnostuksesta, eikd siten vaadi vélitontd seurausta tai palkkiota. Decin ja Ryanin mukaan
sisdisesti motivoitunut toiminta kuvaa itseohjautuvuutta, silld toiminta syntyy luontaisesti ja

vastaa yksilon tarpeeseen tuntea kyvykkyyttd, sekd omaehtoisuutta. (Deci & Ryan 2000b)

Deci itse médrittelee itseohjautuvuuden ihmisen omana kykyna hallita itseddn, kykynad ajatella
itse, sekd tehda valintoja, joihin itse luottaa. Itseohjautuvuusteoria tutkiikin ihmisen luontaista

kasvua sekd psykologisia tarpeita, jotka ovat perusta motivaatiolle sekd yksilon
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persoonallisuuden kasvulle. (Deci & Ryan 2000a) Deci ja Ryan ovat tutkimuksissaan
médrittineet kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat valttdiméattomid ihmisen psyykkisen
ja sosiaalisen kasvun ja kehityksen sekd henkilokohtaisen hyvinvoinnin kannalta. Nam4 tarpeet
ovat nimeltddn omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Itseohjautuvuusteorian
keskeinen nékokulma on, ettd edelld mainittujen psykologisten perustarpeiden tiyttyminen on
edellytys yksilon sisdisen motivaation ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kannalta, silld mik&li
tarpeiden tyydytyksessd on vaihtelua, seuraa vaihtelusta suoraan epivakautta myods ihmisen

hyvinvointiin (Kuva 3). (Deci & Ryan 2000b)

Omaehtoisuus

Kyky hallita omaa
kéayttdytymistd, vapaus tehdd
valintoja ja toimia itsendisesti

Kyvykkyys

Sisédinen motivaatio A .
ja DY » Kokonaisvaltainen

hyvinvointi

Kokemus &lystd ja osaamisesta,
kyky suoriutua annetuista itseohjautuvuus
tehtdvistd menestyksekkaasti

Yhteenkuuluvuus

Kokemus ldaheisyydesta,
vuorovaikutuksellisuudesta ja
merkityksellisyydesté

Ihmisen kolme psykologista perustarvetta

Kuva 3: Itseohjautuvuusteorian rakentuminen (mukaillen Gagne 2014 s. 43)

Psykologisista perustarpeista ensimméinen on omaehtoisuus eli autonomia. Omaehtoisuus on
Decin ja Ryanin tutkimusten mukaan olennaista sisdisen motivaation tuntemisen kannalta.
Omaehtoisuus tarkoittaa itsemédraamista eli kykyé tuntea hallitsevansa omaa kéyttdytymisté ja
se perustuu yksilon mahdollisuuteen ja vapauteen tehdd omia péatoksii ja toimia itsendisesti.
(Deci & Ryan 2000b) Kun yksilolle annetaan vapaus valita ja ohjata omaa toimintaansa, hinen
autonomian tunteensa lisdéntyy. Kun ihminen kokee omaehtoisuuden tarpeen taytetyksi,
yksilon sisdinen motivaatio kasvaa, silld toiminta tuntuu innostavalta. Vaihtoehtoisesti jos
yksilolld ei ole itsendisyyttd ja vapautta valita vaan hénet pakotetaan toimimaan tietylla tavalla,
vihentyy yksilon autonomian tunne. Myds aineelliset palkkiot voivat vdhentdd autonomian

tunnetta ja siten heikentdd yksilon sisdistd motivoituneisuutta. (Lopez-Garrido 2021)



15

Jo ensimmdisissd tutkimuksissaan Decille selvisi, ettd kyvykkyyden tiyttyminen lisdd siséista
motivaatiota (Deci & Ryan 2000b). Kyvykkyys tarkoittaa tilaa, jossa yksilo kokee omaavansa
riittdvasti  dlyd, arviointikykyd ja taitoa, sekd riittivdt ominaisuudet tietyn tehtdvan
suorittamiseen (Lopez-Garrido 2021). Kun yksilon kyvykkyyden tarve téyttyy, hidn kokee
pystyvinsi suorittamaan hinelle annetut tehtdvéit menestyksekkaisti (Martela & Jarenko 2015,
s. 59). Jotta yksilo tuntee olevansa kyvykéds ja toiminnan seurauksena sisdinen motivaatio
kasvaa, tulee ihmisen saada tuntea olevansa vastuussa suorituksestaan. Vastaavasti Deci ja
Ryan (2000a) ovat tutkimuksissaan huomanneet, ettd jos yksilolle annetut tehtdvdt ovat liian
haastavia tai suorituksesta seuraa negatiivista palautetta, yksilon kyvykkyyden tunne ja sisdinen

motivaatio heikkeneviit.

Kolmas Decin ja Ryanin (2000a) médrittelemistd psykologisista perustarpeista on
yhteenkuuluvuus. Yhteenkuuluvuuteen liittyy tunne laheisyydesta ja
vuorovaikutuksellisuudesta. Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy, kun ihminen kokee vilittdvansa
toisista ja, ettd hinestd vilitetddn (Martela & Jarenko 2015, s. 61). Tunne lisdéntyy, kun ihmiset
kunnioittavat ja huolehtivat toisistaan, vaihtoehtoisesti yhteenkuuluvuutta heikentdd
keskindinen kilpailu ja kritiikki. Yhteenkuuluvuuteen liittyy my0ds vahvasti tunne
merkityksellisyydestd ja vastuusta, mikd tarkoittaa tunnetta siitd, ettd yksilon toiminta on
merkityksellistd toisille ihmisille. Sisdisen motivaation kannalta yhteenkuuluvuus on térkedi,
silld ilman toisilta ihmisistd saatavaa tukea ja tunnustusta, itseohjautuvuutta on vaikea

saavuttaa. (Lopez-Garrido 2021)
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3 TYONTEKIJAN SISAISEEN MOTIVAATIOON VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

Tyontekijdn tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoitd on kartoitettu pohjautuen useisiin
tutkimuksiin ja motivaatioteorioihin. Monet teoriat ovat pdétyneet tukemaan Porterin ja Milesin
vuonna 1974 médrittdmad luokittelua tyOmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd, jotka ovat:
tyontekijan persoonallisuus, itse tyd ja tyOympdristd (Viitala 2006, s. 151). Niitd kolmea
tekijiryhmaa voidaan tarkastella tarkemmin ja siten selvittdd niiden vaikutuksia tydmotivaation
rakentumiseen. Viitalan mukaan persoonallisuus rakentuu useista osa-alueista, kuten
tyontekijin mielenkiinnon kohteista, asenteista tyotd sekd itsed kohtaan ja tarpeista, kuten
liittymisen, arvostuksen ja itsensé toteuttamisen tarpeista. Itse ty0 pitdd sisdlldén tyGtehtévien
lisadksi muun muassa mielekkyyden, vastuun ja palautteen sekd saavutukset ja etenemisen ja
kehittymisen mahdollisuudet. Tydymparisto rakentuu usean osa-alueen, kuten taloudellisten ja
fyysisten tekijoiden sekd sosiaalisten tekijoiden summana. Taloudellisiin ja fyysisiin osa-
alueisiin kuuluvat muun muassa palkkaus, edut ja tydolosuhteet. Sosiaaliset tekijit pitdvat
sisélladn johtamistyylin, sosiaaliset palkkiot, organisaation ilmapiirin ja ryhméhengen. (Viitala

20006, s. 150-151)

3.1 Tyontekijian persoonallisuus

Persoonallisuuden ymmaértiminen motivaation kannalta on tirkedd, silldi se auttaa
ymmértaimadn, miksi ithmiset reagoivat tietylla tavalla eri tilanteissa tai miksi ithmiset ldhestyvét
tai valttavat tiettyjd tilanteita. Persoonallisuus kehittyy geeniperimin, ympariston, kasvatuksen
sekd yhteiskunnallisten ja kulttuuristen normien vaikutuksesta jo aikaisessa vaiheessa ihmisen
elimdd (Cherry 2020). Koska persoonallisuus kehittyy yksilon toiminnasta seuraavien
kokemuksien mydtd, ovat lapsuudessa koetut tapahtumat kuten oppi ja kannustus merkittévia
yksilon persoonallisuuden kehityksen kannalta. Tdma johtuu siité, ettd lapsuudessa kokemuksia
on vdhemmadn, jolloin yksittdiset kokemukset vaikuttavat yksilon persoonallisuuteen

merkittdvimmin kuin my6hemmét kokemukset aikuisuudessa. (Hersey et al. 2001, s. 36)
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Persoonallisuus vaikuttaa motivaation kehitykseen yksilon itsearvostuksen ja omiin kykyihin
uskomisen my6td (Ruohotie 1998, s. 34). Jos ihminen nékee itsensd kykenevéni ja osaavana,
hidn todenndkdisemmin tarttuu haasteisiin ja kyvykkyyden tuntemisen myotd sisdinen
motivaatio toimintaa kohtaan kasvaa. Jos ihminen kokee olevansa epdvarma itsestddn ja omista

taidoistaan, hidnen motivaationsa tehtdvaa kohtaan laskee.

Jokaiselle yksilollisid, persoonallisuuteen viittaavia tekijoitd ovat asenteet ja tarpeet. Asenteet
ovat tirkeitd sisdisen motivaation kannalta, silli aito mielenkiinto toimintaa, kuten tyota,
kohtaan on edellytys motivaation syntymiselle. Toiminta, joka herdttdd negatiivisia asenteita

heikentdd yksilon motivaatiota. (Viitala 2006, s. 152)

Persoonallisuus vaikuttaa ihmisen suoritusmotivaatioon, joka tarkoittaa halua saavuttaa
tavoitteita sekd kehittyd taitavammaksi. Suoritusmotivaatio on yhteydessd persoonallisiin
piirteisiin, kuten ahkeruuteen ja sinnikkyyteen. Mikili henkild on varhaisessa lapsuudessaan
kokenut paljon kannustusta ja saanut tukea oppia uusia asioita, on hin todenndkdisemmin
sinnikkddmpi tydeldmasséd eikd lamaannu vastoinkdymisten mydtd. Persoonallisuuteen liittyy
myos yksilon kyky luovaan ajatteluun, joka ndkyy esimerkiksi ongelmanratkaisussa tai kykyna

keksiéd ja tuottaa innovaatioita. (Aarnio et al. 2017)

Johtajuuden ndkdkulmasta johtaja ei voi vaikuttaa tyontekijan persoonallisuuteen, mutta voi
omalla johtamistyylillian ja mukautumisellaan vaikuttaa tyontekijin kokemukseen
tyoskentelystd yrityksessd. On havaittu, ettd tyontekijdn suosiman johtamistyylin ja
todellisuudessa havaitseman johtamistyylin vilinen yhdenmukaisuus tukee tyontekijan
sitoutumista ja sisdistd motivaatiota. Esimerkiksi tutkittaessa persoonallisuuden vaikutusta
luovuuteen, on huomattu, ettd johtajan avoimuus ja transformationaalinen johtajuus ovat

edistdneet tyontekijan rohkeutta tuoda esille persoonallisuutensa puolia tydympéristossa.
(Sahraee & Abdullah 2018)

3.2 Tyon ominaisuudet

Tyon ominaisuudet ja siséltd vaikuttavat merkittdvisti sithen, miten merkitykselliseksi ja

innostavaksi tyontekijd kokee tyonsd ja miten mielekkddnd hén pitdd tyotd itsessdén. Kun
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tyontekiji kokee tyonsd mielekkééksi, hin sitoutuu ja kokee sisdistd motivaatiota tyotd kohtaan.

Tyon ominaisuuksia, jotka tekevdt tyostd mielekistd sekd motivoivaa, on useita ja niiden

merkitys yksillle vaihtelee persoonan ja mielenkiinnon kohteiden mukaan. Kun ty6 vastaa

yksilon kiinnostuksenkohteisiin, arvomaailmaan ja persoonallisuustyyppiin, on sitoutuminen

tehtéviin helpompaa. Toisaalta, jos ty0 on hyvin mekaanista eikd itsessddn vastaa yksilon

kiinnostuksenkohteisiin ja innosta tyontekijdd, ovat tydpaikan ihmissuhteet, turvallisuus ja

palkka merkittévid tekijoitd motivaation kannalta. (Viitala 2006, s. 135-136)

Hackmanin ja Oldmanin (1975) luoma tyon piirremalli (Job Characteristics Model) (Kuva 5)

kuvaa viisitasoisesti tyon ominaisuuksien vaikutusta sisdiseen motivaatioon ja tyytyvéisyyteen

kolmen psykologisen tilan kautta. Mallin mukaiset tyon ydinominaisuudet ovat:

1.

Tyotehtdvien moninaisuus.

Tyotehtdvit vaativat useiden eri taitojen ja kykyjen kayttoa.

Tyotehtdvien tunnistettavuus.

Tyotehtavat edellyttdvit kokonaisten ja tunnistettavien tehtivien suorittamista alusta
loppuun, tunnistettavalla lopputuloksella.

Tyo6n merkityksellisyys.

Tyolld on merkittdva vaikutus muiden ihmisten eldméan tai tyohon, joko
organisaatiossa tai ulkoisessa ymparistossa.

Itsendisyys.

Ty0 antaa tyOntekijélle vapautta, itsendisyyttd ja harkintavaltaa tyon aikatauluttamisessa
sekd tyotehtdvien suorittamisessa kéytettdvien menetelmien méérittelemisessa.
Palaute tydstd ja vuorovaikutuksellisuus.

Tyon edellyttimai tyotehtdva johtaa siihen, ettd tyontekiji saa tydstddn ja
tehokkuudestaan suoraa ja selkedd palautetta. Ty vaatii tyontekijdé tyoskentelemédin

ldheisessd yhteistydssd muiden ihmisten kanssa.

Kun ty6én ydinominaisuudet tdyttyvét, ne vastaavat ihmisen psykologisiin tiloihin, joita ovat

Hackmanin ja Oldmanin (1975) mukaan:

1.

2.

Kokemus tyon merkityksellisyydesta.
Tyontekijd kokee tyon olevan arvokasta, mielekéstd ja hyodyllista.

Kokemus vastuullisuudesta tyon tuloksista.
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Tyontekijd kokee olevansa vastuussa tekeminsé tyon tuloksesta.
3. Kokemus tyon tuloksista.

Tyontekijé tietdd ja ymmartdd kuinka tehokkaasti ja laadukkaasti hén suorittaa tyota.

Hackmanin ja Oldmanin mallin mukaan psykologisten tilojen téyttyessd tyontekija
todenndkoisesti saavuttaa seuraavat lopputulokset: korkea sisdinen motivaatio, korkea
tyotyytyviisyys, alhainen poissaolojen méérd sekd korkea tyOnlaatu, ettd korkea tyOomédara.

(Hackman & Oldman 1975)

Kaikki tyontekijdt eivdt kuitenkaan vastaa tyohon tai tehtivddn samalla tavalla ja siksi
teoreettinen viitekehys ei aina toimi suoraviivaisesti. Tétd varten tyon piirremallissa onkin
médritelty erilaisia vélittdjid tyon ominaisuuksien tueksi, joiden avulla tyontekija
todennikoisemmin saavuttaa psykologiset tilat ja edelld mainitut lopputulokset. Ensimméinen
vilittdja on tiedot ja taidot, joka tarkoittaa sitd, ettd tyontekijdn taidot ja asiantuntemus ovat
sopivassa suhteessa tyOn vaatimusten kanssa. Kun tyontekijdn taidot ja osaaminen ovat
tyotehtdviin - ndhden sopusuhdassa, kokee tyontekijd tehtdvdnsd todenndkdisesti
mielekkddammiksi ja on siten innostunut tehtivistddan. Toinen vilittdjd on tarve ammatilliseen
kasvuun ja kehitykseen. Kun tyontekijélld on voimakas tarve kehittyd ja oppia uutta, hén
todennikoisemmin reagoi haasteisiin positiivisesti, silld haasteet ndhdddn mahdollisuuksina
jatkuvaan kehittymiseen. Kolmas vilittdja on ulkoiset tekijdt, kuten esimiesten johtamistyyli,
tyoyhteiso, palkka, etuudet sekd tydturvallisuus. Kun tyontekija kokee olevansa tyytyviinen

(Jochem 2020)
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Tyo6n
; § o _— Psykologiset tilat _— Lopputulokset
ydinominaisuudet y g =
Tyotehtdvien moninaisuus
Tyotehtdvien tunnistettavuus Kokemus tyon
merkityksellisyydestéd N Korkea sisdinen motivaatio

Tyotehtivien merkityksellisyys

Korkea tyonlaatu sekd tyomaara

> Korkea tyotyytyviisyys
Itsendisyys Kokemus vastuullisuudesta
Sy tyon tuloksista Alhainen poissaolojen mairi
Palaute Alhainen tyontekijoiden vaihtuvuus
Vuorovaikutuksellisuus — Tuntemus tyon tuloksista J

Vilittajiat
Taidot ja osaaminen
Tarve kehitykseen
Ulkoiset tekijit

Kuva 5: Tyon piirremallin rakentuminen (mukaillen Hackman & Oldman 1975)

Edelld mainitut tyon ominaisuudet lisddvat tyontekijoiden kokemaa tyon merkityksellisyyttd,
tyOtyytyvaisyyttd sekd tehokkuutta ja siten edistdviat koko organisaation toimintaa. Tyon
ominaisuuksien sekd psykologisten tilojen toteutumisen jilkeen, on johtajan hyvé varmistaa,
ettd tyontekijdt ymmartivit tyonsd merkityksen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi, silld
yrityksen missio ja kehitys ei toteudu ilman tyontekijoiden sitoutumista ja panosta tehtdviinsa.
Kun tyontekijda ymmairtdd tyOpanoksensa merkityksen osana isompaa kokonaisuutta, on
tyotehtdvien kokeminen merkityksellisind helpompaa ja sisdinen motivaatio tyotd kohtaan

kasvaa. (Saahimaa 2017)

3.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri, jota kutsutaan myds yrityskulttuuriksi, kisittdd sen, miten
organisaatiossa toimitaan, miten ihmiset organisaation sisdlld kayttidytyvit sekd mikd pitda
organisaation yhdessd. Organisaatiokulttuuri pitdd sisdlldén yrityksen perususkomukset, arvot
ja ihanteet, periaatteet ja normit sekd tavat ja toimintamallit. Yksi organisaatiokulttuurin
tarkeimpid tehtdvid on yhdistdd tyontekijoiden pyrkimyksid ja ohjata organisaation toimintaa

yhteiseen suuntaan. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen toiminnan
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tarkoitus ja menestystekijat, ilmapiiri, ty0ympéristd ja johtamiskulttuuri. Nama tekijit voivat
vaikuttaa tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon joko sitd vahvistaen tai heikentien. (Viitala

2006, s. 56)

Yrityksen johtamiskulttuuri tarkoittaa yrityksen johtajuuteen liittyvid toimintamalleja, kuten
johtajan henkilokohtaisia sekd yrityksen yhteis6llisid arvoja ja johtamistyylid. Yrityksessd
vallitsevan johtamiskulttuurin muodostumiseen vaikuttavat yrityksen johtajat. Koska johtajien
tehtdvind on johtaa ihmisid, asioita ja toimia organisaation keulakuvana, he tulevat omalla
toiminnallaan, arvoillaan ja periaatteillaan vaikuttaneeksi yrityksen kéytintoihin ja
toimintatapoihin. (Schein 2010, s. 220) Johtamiskulttuuri yhdistettynd organisaation
tarkoitukseen ja arvoihin, luovat yhdessd organisaatiokulttuurin ja toimintamallit, jotka
yrityksessd vallitsevat (Guldhammer 2019). Yrityksien perustajat ja johtajat ovat yrityksen
perustamisesta alkaen luottaneet visioonsa, jonka ympdrille yrityksen liiketoiminta rakentuu.
Siten my0s heiddn arvonsa, toimintamallit sekd pdétokset liiketoiminnan muodosta, strategiasta
ja rekrytoinneista vaikuttavat sithen, millainen kulttuuri yrityksessé vallitsee. Scheinin (2010,
s. 219-220) mukaan yrityksen perustajat sekd johtajat ovat hyvin tietoisia yrityksen tavoitteista,
eivitkd pelkdd tuoda esille mielipiteitdén ja siten vaikuttaa yrityksen suuntaan sekd heitd
ympérdiviin ihmisiin. Tdméan myo6té johtajien persoonallisuudella ja tunnedlylld on merkittdva
vaikutus sithen, millaisia johtajia he ovat, millainen johtamiskulttuuri organisaatiossa vallitsee
sekd miten yrityksen johto pystyy vahvistamaan organisaation kulttuuria ja tukemaan

tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. (Pohjanheimo 2012).

Organisaation ilmapiirilld on suuri vaikutus organisaatiokulttuuriin ja siten tydntekijoiden
tydmotivaatioon, tyotyytyviisyyteen ja tyon tuloksiin. Organisaation ilmapiiri on yrityksen
inhimillisin piirre ja se syntyy kaikkien organisaatioon kuuluvien ihmisten vilisestd
vuorovaikutuksesta. Ilmapiiriin vaikuttavat vahvasti tunteet ja siksi sen voi kokea joko
vapauttavana ja innostavana tai ahdistavana ja rajoittavana. Ilmapiirin rakentamisesta ja
ylldpitdmisestd suuri vastuu on organisaation johdolla, joka omalla johtamistyylillddn vaikuttaa
merkittdvisti tyoyhteison ldmpiméddn ilmapiiriin. (Putsom 2020) Organisaation ilmapiiriin
vaikuttaa vahvasti tydyhteison vélinen luottamus, joka vahvistaa avointa ja rehellistd ilmapiirid
koko organisaatiossa. Liséksi motivoivan tydyhteison rakentumiseen vaikuttaa muun muassa

hyvé ja avoin tiedonkulku l&pi organisaation, pdédtoksentekoprosessit, mahdollisuus vaikuttaa
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ja tulla huomioiduksi, se miten organisaatiossa vilitetdén ja huolehditaan tyontekijoistd sekd
kuinka motivoituneita ihmisid organisaatiossa tydskentelee. (Viitala 2006, s. 63) Motivoitunut
ja kannustava ilmapiiri on tydyhteisossd tirkedd, silld tyytymittomait tyontekijdt voivat
vaikuttaa koko tydyhteisoon heikolla suorituskyvylld ja luomalla yhteis6on negatiivisia
asenteita (Johnson 2018). Esimerkiksi tyOyhteison epétasa-arvoisuus sekd epidvarmuus
suunnatuista tehtdvistd vaikuttavat negatiivisesti tyontekijan sisdiseen motivaatioon, silld
mikali tyOtehtdvistd tai vastuusta on epdvarmuutta tydyhteison kesken, lisdéntyy ilmapiirissi

tyytymittomyys (Sunarsih & Helmiatin 2016).

Putsomin (2020) mukaan organisaation ilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd on kuusi: rakenne,
vastuu, identiteetti, palkkio, ldmpd ja konflikti. Rakenne viittaa organisaatiossa selkedsti
médriteltyihin rooleihin sekd vastuualueisiin. Vastuu kuvastaa organisaation tydntekijoiden
tunnetta vastuusta, jota he saavat tyOyhteisoltd. Vastuun jakamisen avulla organisaation
tyontekijit ovat innokkaampia ottamaan vastuuta tyGtehtdvistddn itsendisesti, jonka
seurauksena tyontekijét asettavat korkeampia tavoitteita itselleen ja organisaatiolle. Identiteetti
tarkoittaa sitd, miten ihmiset ndhddén tydyhteisossd. Identiteetin rakentuessa tyontekija kokee
kuuluvansa osaksi yritystd ja kokee toimintansa merkittdvdind organisaation tavoitteiden
kannalta. Palkkiot ovat sisdisid ja ulkoisia tekijoitd, jotka auttavat tyontekijoitd kokemaan
arvostusta ty0yhteisoltd, kun he ovat onnistuneet suorittamaan heille maarétyt tehtavat. Lampo
viittaa tyontekijoiden kisitykseen luottamuksesta ja ystavéllisyydestd tydyhteisossd. Pddosin
organisaatiot, jotka keskittyvit tyontekijoiden vélisten suhteiden rakentamiseen, voivat
parantaa sisdistd yhteenkuuluvuutta, mikd puolestaan vihentda tyontekijéiden vaihtuvuutta ja
poissaoloja. Konfliktit vastavuoroisesti syntyvét erimielisyyksistd organisaation sisdlld, luovat
epdvarmuutta ja siten voivat olla haitaksi organisaatiolle, ellei niitd osata kisitelld oikein.

(Sunarsih & Helmiatin 2016; Putsom 2020)

TyO0ympadristolld voidaan ajatella olevan fyysisid sekd psykologisia ominaisuuksia, jotka
molemmat vaikuttavat tyontekijan tyotyytyvéisyyteen ja motivaatioon. Fyysisid ominaisuuksia
ovat esimerkiksi tyoturvallisuus ja viihtyisd tyOympdristd. Psykologiset ominaisuudet
vaikuttavat merkittidvisti tyontekijén sisdiseen motivaatioon, joita ovat esimerkiksi ymparilta
saatava  tuki, tyOmaddrd tai  toiminnanvapaus. TyOympiriston  vaikutukset

organisaatiokulttuurille —ovat positiivisia, kun organisaatiossa jaetaan  vastuuta,
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paédtoksentekoprosessit ovat selkeitd ja avoimia, tyd tarjoaa haasteita, tyontekijat tukevat

toisiaan sekd johto on selkedd ja tehokasta (Girdwichai & Sriviboon 2020).

Organisaatiokulttuurin ndkyvyys vaihtelee organisaatiosta riippuen. Joissain organisaatioissa
kulttuuri on selvisti esilld jokapdivdisessd toiminnassa ja sen erottaa heti, kun taas toisissa
kulttuuri saattaa tulla esiin vasta syvéllisemmén organisaatioon tutustumisen jélkeen (Schein
2010, s. 26-27). Viitalan (2006, s. 56) mukaan organisaatiokulttuuri nédhdédan yrityksissi
keinona siirtdd ajattelumalleja, toimintoja ja traditioita sukupolvelta toiselle, jonka vuoksi
organisaatiokulttuuri on usein muodostunut pitkélld aikavililld, riippuen yrityksen idstd ja
historiasta. Erityisesti yrityksen johdon tulisi ymmartdd oman organisaationsa kulttuuria, silld
tyontekijin sisdinen motivaatio kasvaa, kun organisaatiokulttuuri tukee tyontekijan

psykologisia perustarpeita.
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4 TYONTEKIJAN SISAISEEN MOTIVAATIOON VAIKUTTAVIEN
TEKIJOIDEN HUOMIOIMINEN JOHTAMISESSA

Johtajuuden vaikutusta tyontekijdn sisdiseen motivaatioon on tutkittu erilaisten teorioiden ja
tutkimuksien avulla. Tutkimuksien tavoitteena on ollut tunnistaa erilaisten johtamistyylien ja
johtajuuden vaikutuksia tyontekijdn sisdiseen motivaatioon huomioiden se, miten johtaja
pystyy tukemaan tyontekijdn psykologisia perustarpeita. Deci et al. (1989) mukaan johtajat
pystyvit edistimédn tyontekijoiden itseohjautuvuutta sekd ylldpitdimaan laadukkaan suhteen
alaisiinsa, mikéli he omalla johtamistyylilladn edistdvit omaehtoisuutta, antavat positiivista
palautetta ja tunnustavat esille nousevia ndkokulmia. Goleman (2000) on tutkimuksissaan
maédritellyt kuusi johtamistyylid: pakottava, visionddrinen, yhdistdvd, demokraattinen, suuntaa
ndyttdvd, sekd valmentava johtaminen. Golemanin méérittelemien johtamistyylien lisdksi on
tutkittu ja mdédritelty muita johtamistyylejd, joilla on vaikutus tydntekijdn sisdiseen
motivaatioon. Kirjallisuudessa esiintyneitd erillisid johtamistyylejda ovat muun muassa
palveleva, voimaannuttava ja transformationaalinen johtaminen. (Jensen & Bro 2018; Syahrul

2020; Bande et al. 2016)

Golemanin (2000) mukaan tukeakseen tyontekijan psykologisia perustarpeita johtajalta
vaaditaan kykyi hallita ja mukauttaa omaa johtamistyylidédn tilanteen ja tyontekijén tarpeiden
mukaan, mihin vaikuttaa johtajan tunneédly. Martelan ja Jarenkon (2015, s. 159) sanoin -
sisdisen motivaation johtaminen ei ole ihmisten johtamista, se on yksilon johtamista”. Yksilon
johtaminen vaatii johtajalta sisdiseen motivaatioon vaikuttavien tekijoiden tiedostamista sekd
ymmirrystd omista vaikutusmahdollisuuksista. Kokonaisuudessa motivaatiota vahvistavan
johtamiskdyttdytymisen tulisi tdydentdd tyOympéristdd tarjoamalla tyontekijoille riittdva
psykologinen tuki, rakenne ja palkkiot, joita tehokas suorituskyky ja innostuneisuus vaativat.

(Bande et al. 2016)
4.1 Johtamistyylin vaikutus tyontekijin sisiiseen motivaatioon
Tyontekijén sisdisen motivaation ja johtamisen vilistd suhdetta on tarkasteltu paljon erilaisten

johtamistyylien nédkokulmasta. Nditd johtamistyylejd ovat muun muassa palveleva,

voimaannuttava ja transformationaalinen johtajuus sekd Golemanin (2000) kuusi
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johtamistyylid: pakottava, visiondérinen, yhdistdvd, demokraattinen, suuntaa niyttiva, seka

valmentava johtaminen (Taulukko 1). Golemanin méiérittdmistd johtamistyyleistid
visiondérinen, yhdistdvd, demokraattinen ja valmentava omaavat paljon yhtenevdisid piirteita
palvelevan, voimaannuttavan ja transformationaalisen johtajuuden kanssa. Nailld

johtamistyyleilli on positiivinen vaikutus tyontekijdn sisdiseen motivaatioon, silld tyylit

tukevat tyontekijidn psykologisten perustarpeiden tdyttymista.

Taulukko 1: Golemanin kuusi johtamistyylid (mukaillen Goleman 2000)

Pakottava Visionadrinen Yhdistava Demokraattinen ISuuntaa niiyttiiviil Valmentava
Vaatii vélitonta . . Edistda yhteis- Kehittda
. o1 Ohjaa Luo harmoniaa ad yu Asettaa korkeat | .
Johtajan kidskyjen . e . ymmarrysti . tyontekijoitd
L . . tyontekijoitd ja rakentaa . . tavoitteet .
toimintamalli |noudattamista L e osallistamisen . R tulevaisuutta
. . . kohti visiota tunnesiteitd suorituksille
ja suorittamista avulla varten
. . |"Tee niinkuin " . AR e i s " . .
Johtamistyyli N . " .» | "Ihmiset Miti sind olet | "Tee niinkuin " . -
kisken sinun Tule kanssani c . son o " Kokeile ndin
lauseena - tulevat ensin mieltd? miné teen
tekevin
Johtajan Saavutussuun- | Itseluottamus, | Empatia, Yhteistyo, Tietoisuus, Muiden
henkilokohtai- |tautuneisuus, empatia, suhteiden tiimin saavutussuun- |kehittiminen,
set aloitteellisuus, | muutoksen rakentaminen, |johtaminen, tautuneisuus, empatia,
ominaisuudet itsehillintd kdynnistdji kommunikaatio | kommunikaatio | aloitteellisuus |itsetietoisuus
. Tarve Osaa auttaa
Tilanteet, Kriisitilanteet, . Tarve yhteis- |Saa aikaan .
. Tarve uudelle |motivoinnille o X . |tyontekijad
joissa muutokset, L . ymmairrykselle, [nopeita tuloksia . P
. . . X visiolle, tarve |stressaavissa L. kehittymdidn ja
johtamistyyli ongelmallisten N . tarve usean motivoituneesta
@ ar - selkeille olosuhteissa, . - wn s |lUOMaan
toimii tyontekijoiden 1o . tyontekijdn ja kyvykkddstd sy
. suunnalle vilirikkojen Lo pitkidaikaisia
parhaiten kanssa Kori X panokselle tiimistd :
orjaaminen vahvuuksia
Johtamistyylin
vaikutus
tyoympéristoon

Visionddrinen johtamistyyli ohjaa tyontekijoitd kohti organisaation visiota, ndyttden suunnan
ja madrittdmalld yhteisten tavoitteiden merkityksen. Golemanin (2000) mukaan visiondariselld
johtamistyylilld on kaikista johtamistyyleistd positiivisin vaikutus tyOpaikan ilmapiirille.
Visionddristd johtamistyylid vastaa pitkilti transformationaalinen johtajuus (transformational
leadership), jonka avulla johtajat ohjaavat ja inspiroivat tyontekijoitd luomalla vision, joka liséa
tyontekijoiden tietoisuutta ja ymmarrystd organisaation arvojen, mission ja tulosten tarkeydesti
(Jensen & Bro 2018). Néin ollen visiondidrisen ja transformationaalisen johtajuuden ydin on
selkedn vision muodostaminen ja siithen uskominen. Golemanin (2000) mukaan visionddrinen
johtaja pyrkii ylldpitdmiin tyontekijéoiden huomion visiossa, luoden selkeén yhteyden vision ja
jokapdiviisten tyotehtdvien vilille ja antaen alaisille tilaa toimia omaehtoisesti ja 16ytdd oma

toimintamalli vision toteuttamiseksi. Visiondérisen johtajuuden myo6td tyontekijat kokevat
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vastuuta organisaatiossaan, silld organisaation onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa
riippuu tyOntekijoiden suorituksista. Tyontekijat kokevat tyonsd merkitykselliseksi, mikéa
motivoi tydntekijdd onnistumaan ja menestymién tehtdvissadn. Lisdksi innostavat ja selkeét
tavoitteet ovat tirked keino ylldpitdéd tyontekijoiden innostusta ja sitoutumista tyotehtdviin ja

siten auttaa heitd saavuttamaan tehokas suorituskyky. (Jensen & Bro 2018)

Yhdistavé, demokraattinen sekd voimaannuttava johtamistyyli késittdvit ominaisuuksia, jotka
edistivit tyontekijoiden sitoutumista ty6hon vahvistaen tyOntekijdiden yhteenkuuluvuutta,
omachtoisuutta ja kyvykkyyttd. Yhdistdvdd johtamistyylid noudattava johtaja keskittyy
luomaan harmoniaa, luottamusta ja kestdvid tunnesiteitd tydyhteisdssd oman esimerkkinsé
avulla. Yhdistdvin johtamistyylin mukaan turha hierarkia on poistettu organisaatiosta ja
konflikteista tulee uskaltaa puhua avoimesti seki ratkaista niitd. (Martela & Jarenko 2015, s.
136) Golemanin (2000) mukaan yhdistivin johtamistyylin avulla johtaja pystyy omalla
johtamistyylillddn vahvistamaan alaistensa yhteenkuuluvuuden tunnetta luoden kannustavan
ilmapiirin, antamalla tyOntekijdille vapauden toteuttaa itseddn haluamallaan tavalla, sekd
antamalla positiivista palautetta suorituksista. Demokraattinen ja voimaannuttava johtajuus
(empowering leadership) ovat johtamistyylejd, joissa johtaja antaa tyontekijdille vaikutusvaltaa
ja itsendisyyttd tyotehtdvien suorittamisessa, samalla motivoiden ja tarjoten tukea kehittyé.
Voimaannuttavaa johtajuuden keinoja ovat muun muassa vastuun jakaminen, yhteistyon
rakentaminen, tiedon jakaminen, kannustaminen oma-aloitteellisuuteen, innostaminen ja
opastus. Tutkimuksissa on todettu voimaannuttavalla johtajuudella olevan positiivinen vaikutus
tyontekijdn sisdiseen motivaatioon psykologisen voimaantumisen kautta, joka tarkoittaa
tyontekijin kokemusta kyvykkyydestd, omaehtoisuudesta ja merkittivyydestd. Tdmédn
seurauksena tyOntekijit omaavat korkean tehokkuuden, tuntevat itsensé péateviksi ja luottavat

itseensd tehtévien suorittamisessa. (Syahrul 2020)

Valmentava johtamistyyli ja palveleva johtaminen (servant leadership) muistuttavat pirteiltdén
toisiaan, silli molemmissa johtaja asettaa johdetun edun oman edun edelle, korostaen
johtamista, joka keskittyy tyOntekijoiden ja tiimin jdsenten kehittimiseen. Valmentava sekd
palveleva johtaja pyrkii auttamaan tyontekijoitd kehittyméén tulevaisuutta varten, tunnistaen
tyontekijoiden vahvuudet ja heikkoudet. (Goleman 2000; Bande et al. 2016) Martelan ja

Jarenkon (2015, s. 115-117) mukaan valmentava johtaja ymmartia, ettd tyontekija voi olla
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substanssiosaamisessa taidokkaampi kuin johtaja itse ja siten pystyy antamaan tyontekijoilleen
tilan itseohjautuvuudelle, ohjaten heitd kuitenkin kohti organisaation tavoitteita ja auttaen
ongelmatilanteissa. Yksilon ohjauksen lisdksi valmentava johtaja pyrkii edistiméén tiimien
toimintaa, jolloin tyOntekijét saavat tukea ja kannustusta toisiltaan ja siten tukevat toistensa
kasvua ja kehitystd. Mahdollisuudet jatkuvaan kasvuun ja kehitykseen edistdvét tyontekijoiden
sisdistd motivaatiota vastaten tyontekijoiden kyvykkyyden tarpeeseen. Palvelevan
johtamistyylin omaavat johtajat asettavat tyontekijoiden tarpeet etusijalle ja keskittyvit aidosti
muiden etujen edistimiseen. Johtamistyylillddn johtaja edistdd tydyhteisdssd turvallisuuden,
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteiden tdyttymistd. Palveleva johtaja keskittyy
itseensd persoonana ja sithen, miten voi auttaa alaisiaan kayttdméddn vapaasti heiddn
henkilokohtaisia vahvuuksiansa ja omaehtoisuutta. Tutkimuksien mukaan palveleva johtajuus
edistdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja tyShyvinvointia luomalla positiivisen
tydilmapiirin, joka puolestaan lisdd organisaatioon sitoutumista, tyotyytyviisyyttd sekd

vihentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Bande et al. 2016)

Pakottavalla ja suuntaa néyttdvalld johtajuudella on Golemanin (2000) tutkimuksien mukaan
negatiivinen vaikutus tyOympdristoon ja ilmapiiriin. N&md johtamistyylit lannistavat
tyontekijoiden innostusta ja ty6hon sitoutumista ja siten vaikuttavat negatiivisesti
tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. Pakottava johtaja harjoittaa kdskevdd johtamistyylid ja
vaatii alaisiltaan vélitontd késkyjen noudattamista sekd tyotehtdvien suorittamista. Pakottava
johtaja aiheuttaa tyOymparistossd pelkoa, sekd véhentdd luovuutta ja oma-aloitteisuutta.
Suuntaa néyttdvilld johtajalla on korkeat odotukset alaisten suorituksista. Suuntaa néyttava
johtaja odottaa erinomaisuutta ja omatoimisuutta seké asettaa korkeat tavoitteet ja odotukset,
mika saattaa lannistaa tyontekijat. Suuntaa niyttdvé johtaja heikentéd alaisten omaehtoisuuden
tunnetta, josta seuraten tyontekijit kdrsivdt joustamattomuudesta, omien ideoiden puutteesta

sekd kokevat saavansa hyvin vihén tai ei ollenkaan vastuuta.

Golemanin (2000) mukaan johtamistyyli yksindén vaikuttaa suoraan yrityksen, sen osan tai
tiimin toimintaan, silld johtamistyylilld on suuri merkitys tyontekijdn sisdisen motivaatioon,
tyohon sitoutumiseen ja tyosuoritusten tehokkuuteen. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet,
ettd parhaat tulokset saavuttaneet johtajat eivét ole riippuvaisia vain yhdestd johtamistyylistd,

vaan he kykenevit kiyttdméén useita eri tyylejd saumattomasti, riippuen tilanteesta ja tarpeesta.
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Tilanteeseen sopiva johtamistyyli tarjoaa tyontekijdlle kokemuksen riittdvdstd vapaudesta,
vastuusta, tuesta ja mahdollisuuksista kehittyd ja sitoutua organisaation arvoihin ja tavoitteisiin.
Johtajan kyvykkyydestid kdyttda erilaisia johtamistyylejd yksilollisesti tyontekijin tarpeiden ja
tilanteen mukaan kertoo johtajan tunnedly. Tunneidly (emotional intelligence) tarkoittaa kykya
hallita itsed sekd ympérdivid ihmissuhteita tehokkaasti ja se koostuu neljistd peruskyvysta:
itsetietoisuus, itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja sosiaaliset taidot, jotka taas koostuvat
tietyistd osaamisjoukoista (Taulukko 2). (Goleman 2000) Mitd paremmin johtaja pystyy hallita
omia tunteitaan ja tiedostamaan oman identiteettinsd, sitd paremmin johtaja pystyy toimimaan
tyOyhteisossd tunnedlykkddsti ja motivoimaan tyontekijoitd oikealla tavalla (Phalm &

Suominen 2019).

Taulukko 2: Tunneélyn peruskyvyt ja osaamisjoukot (mukaillen Goleman 2000)

Itsetietoisuus

Itsehallinta

Sosiaalinen tietoisuus

Sosiaaliset taidot

Emotionaalinen
itsetietoisuus:

Kyky lukea ja ymmairtad
tunteita sekd tunnistaa
niiden vaikutus
tyokykyyn ja
ihmissuhteisiin

Oikea itsearviointi:
Realistinen arvio omista
vahvuuksista ja
rajoituksista

Itseluottamus:
Vahva ja positiivinen
itsetunto

Itsehillinta:

Kyky pitdd hdiritsevit
tunteet ja impulssit
hallinnassa

Luotettavuus:
Jatkuva osoitus
rehellisyydestd

Tunnollisuus:
Kyky hallita itsed ja
velvollisuuksia

Sopeutumiskyky:
Taito sopeutua muuttuviin
tilanteisiin ja ylittdd esteet

Saavutus-
suuntautuneisuus:
Pyrkimys tdyttdd sisdinen
huippuosaamisen taso

Aloitteellisuus:
Kyky tarttua
mahdollisuuksiin

Empatia:

Taito tuntea muiden
ihmisten tunteet,
ymmirtdd heididn
nikemyksensi ja olla
aktiivisesti kiinnostunut
heiddn huolenaiheistaan

Organisationaalinen
tietoisuus:

Kyky havaita ja ymmairtad
organisaation eldmidid ja
rakentaa verkostoja
pdidtoksenteon tueksi

Palvelukeskeisyys:
Kyky tunnistaa ja vastata
asiakkaiden tarpeisiin

Visionddrinen johtajuus:
Kyky ottaa vastuuta ja inspiroida
vakuuttavan vision avulla

Vaikuttavuus:
Kyky kédyttdd erilaisia mekanismeja
ollakseen vakuuttava

Muiden kehittdiminen:
Taipumus vahvistaa muiden kykyji
opastuksen ja palautteen annon avulla

Kommunikaatio:
Taito kuunnella ja lihettda
selkeitd, vakuuttavia viesteja

Muutoksen kdynnistdminen:
Taito keksid uusia ideoita ja
johtaa ihmisid uuteen suuntaan

Konfliktien hallinta:
Kyky purkaa erimielisyyksid ja
keksid ratkaisuja

Verkostojen rakentaminen:
Taito rakentaa ja ylldpitdad kestdvid
suhdeverkostoja

Tiimityo ja yhteistyo:
Taito edistdd yhteistyotd ja rakentaa
toimivia tiimejé

4.2 Tyontekijan yksilollisten tarpeiden huomioiminen johtamisessa

Tyontekijét ovat yksiloitd, jotka toimivat parhaiten erilaisissa ympéristdissd. Toiset tarvitsevat
paljon tilaa, vapautta ja vastuuta toimiakseen itseohjautuvasti ja tehokkaasti. Osa tyontekijoista
taas tarvitsee enemmén ohjeita, selkeitd toimintasuunnitelmia ja rakenteita, jotta tyd tuntuu
mielekkdaltd. Hyvd johtaja kykenee erottamaan tyOntekijoiden yksilolliset tarpeet ja
mukautumaan niiden mukaan. Sisdisesti motivoivassa tyOympdéristossd johtaja kykenee

luomaan sellaisen tyOympariston jokaiselle yksildlle, jossa kukin pystyy onnistumaan ja
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tuomaan esille omat vahvuutensa (Tiirikkala 2020). Martelan ja Jarenkon (2015, s. 40) mukaan
luodakseen téllaisen sisdistd motivaatiota vahvistavan ympéristdn, johtajan tulee pystyd
kartoittamaan organisaation sisdisen motivaation tukemista, esimerkiksi kysymalld
tyontekijiltd kysymyksid kuten: “Koetko, ettd tdissd on joku, joka tukee kehitystdsi, onko
sinulla ollut mahdollisuuksia oppia ja kasvaa tyOssdsi, tieddtkd mitd sinulta odotetaan

tyOssdsi?”.

Johtajan ja tyontekijoiden vélinen suhde on keskeinen osa organisaation sisdistd vahvuutta.
Johtajan kyky tarjota vahvaa johtajuutta vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen. (Danish
2010) Kun johtaja nidkee tyontekijdn yksilond, on hidnen helpompi ymmirtdd tyontekijan
tarpeita. Huomioimalla tyontekijoiden yksilolliset erot ja valitsemalla johtamistyylin, joka
vaikuttaa sopivalta tietyn tyyppiselle tyOntekijélle, johtaja voi edistdd yksilon sitoutumista
organisaatioon (Sahrace & Abdullah 2018). Johtajan ja tydntekijdn vilinen luottamus on
avainasemassa tyontekijan itseohjautuvuuden ja suorituskyvyn edistimisen kannalta, mika
rakentuu esimiehen ja tyontekijan vélisen suhteen ollessa avoin ja tasa-arvoinen. Ympéristossi,
jossa johtaja toimii yksildiden ja tiimien neuvonantajana tai mentorina, ennemmin kuin
kiskyjen antajana, esimies pystyy tukemaan tyontekijoiden sisdisié tarpeita parhaiten (Martela

& Jarenko 2015, s. 94).

Johtaja aloittaa yksilon arvojen ja tarpeiden huomioimisen jo rekrytointivaiheessa. Esimiehen
tulee osata arvioida kuinka yksild tulee sopimaan organisaatioon seki tiimiin, jossa hén tulee
tyoskentelemédn. Sopivuuteen vaikuttavat yksilon ominaisuudet kuten kyvykkyys,
yhteenkuuluvuus, omaehtoisuus sekd persoonallisuus, jotka esimiehen tulisi kyetd
tunnistamaan jo rekrytointivaiheessa. (Robbins et al. 2017, s. 392) Martelan ja Jarenkon (2015,
s. 76—78) mukaan johtajan tulee kiinnittdd rekrytoinnissa erityisesti huomiota seuraaviin
asioihin sisdisen motivaation kannalta: onko henkildlld taidot tehdé tyota itsendisesti, sopiiko

henkild porukkaan ja onko henkild innostunut tyostién.

Johtajan kyky kohdata tyontekijat yksiloind edistdd johtajan tietoisuutta tyontekijan
vahvuuksista sekd heikkouksista. Tunnistamalla tydntekijan vahvuudet sekd heikkoudet johtaja
pystyy muokkaamaan tyon ominaisuuksista tyontekijén tarpeisiin vastaavia, joka vahvistaa

tyontekijin motivaatiota tyotehtdvid kohtaan. Lisdksi tyontekijat hyvin tunteva esimies pystyy
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rakentamaan tehokkaita ja toimivia tiimeja, joissa tyontekijit tukevat toisiensa kehitysté tuoden
esille heiddn parhaat puolensa, joka luo motivoivan tydympdriston ja kannustavan ilmapiirin

yksilbille.

Sosiaaliset palkkiot ovat merkittdvd tekijd organisaatiokulttuurille ja siten vaikuttavat
tyontekijin kokemukseen tydskentelystd yrityksessd. Tyontekijan sisdisen motivaation
vahvistamiseksi johtajan on tirkedé osoittaa alaisilleen yksilollistd tunnustusta tehdysté tyosti
ja saavutetuista tavoitteista. Tyontekijd kokee tyOnsd arvokkaaksi ja tuntee suorituksensa
merkityksen, kun hén saa rehellisti, aitoa ja yksilollistd tunnustusta sekd kannustusta riittdvan
usein. Tunnustus lisdé tyontekijin motivaatiota ja uskoa itseensd, kun hdn kokee tunnustuksen
olevan aidosti ansaittua. (Mann & Dvorak 2016) Deeprosen (viitattu Danish 2010) mukaan
hyvit johtajat pystyvit tunnistamaan tyontekijoiden saavutukset palkitsemalla heidét jollain
konkreettisella tunnustuksella. Jotta tyontekijdt kokevat suorituksensa organisaation vision
eteen saman arvoisiksi, tulee esimiesten jakamien palkkioiden ja tunnustusten olla tasavertaisia

koko organisaatiossa.

4.3 Tyontekijin sisidisen motivaation johtamisen haasteet

Sisdisen motivaation johtamiselle 16ytyy haasteita, jotka ovat pddosin seurauksia motivaatiota
edistévien tekijoiden huomioimattomuudesta. Sisdisen motivaation johtaminen vaatii johtajalta
itseltddn vahvaa tunneilyd, kuten kykyd ymmairtdd tyontekijdd, aitoa mielenkiintoa tutustua
tyontekijdn tarpeisiin, avoimuutta, empaattisuutta ja itsetietoisuutta. Johtajan tunneédlyn
puutteet ndkyvdt huomattavina ongelmina organisaatiossa, kuten tyOntekijéiden
sitouttamattomuudessa, motivaation puutteessa ja siten tulosten ja tehokkuuden heikkoudessa
(Roth 2018). Mikali johtaja ei kykene mukauttamaan omaa johtamistyyliddn tilanteen ja yksilon
persoonan mukaan, tyontekijd kokee johtajan toimet motivaatiota alentavana ja innostus tyoti
kohtaan laskee. Johtajan ja tydntekijdn persoonallisuuserot eivét suoraan vaikuta tyOntekijén
motivaatioon, mutta johtajan heikko kyky hallita johtamistyylidén ja persoonallisuuserojen
aiheuttamia konflikteja vaikuttaa sisdiseen motivaatioon negatiivisesti. (Sahrace & Abdullah

2018)
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Organisaation toimintarakenteet voivat aiheuttaa haasteita tyontekijdn sisdisen motivaation
johtamiselle, mikéli yrityksen rakenteet ja toimintamallit eivdt tue yksilon tarpeita ja
motivaatiota. Yksilon sisdisen motivaation johtaminen ei ole vain yksittéisen johtajan vastuulla,
vaan koko organisaation johdolta tarvitaan selkeitd rakenteita ja tukea yrityksen vision, mission
ja tavoitteiden maérittdmisessd. Mikéli organisaatiolla ei ole selkedd visiota, tyotehtdvit ovat
vaikeasti méadritettivid, palkkioita ja tunnustuksia ei jaeta tasavertaisesti koko organisaatiossa,
konflikteja ei selvitetd tai organisaatiosta puuttuu avoimuus ja luottamus, on yksittdisen
johtajan haastavaa vaikuttaa organisaation ilmapiiriin tai toimintaympéristoon merkittavésti.

(Sahraee & Abdullah 2018; Martela & Jarenko 2015, s. 200-202)

Ulkoisten motivaattoreiden suhde tyontekijdn sisdiseen motivaatioon on monimutkainen ja
tuottaa johdolle haasteita. Deci et al. (1999) on tutkimuksissaan tuonut ilmi, ettd ulkoiset
motivaattorit heikentévit tyontekijin kokemaa sisdisti motivaatiota, joita ovat esimerkiksi
palkka, rahalliset palkkiot, ylennykset ja kontrolli. Martelan ja Jarenkon (2015, s. 34) mukaan
ulkoisen motivaation kannalta tekeminen on aina liitetty jonkinlaiseen palkintoon, kun taas
sisdisessd motivaatiossa tekeminen itsessddn on palkinto. Kun tydntekijd odottaa saavansa
tyostddan palkkion, pelkkd innostus tyOstd ei tunnu endd riittdviltd ja tyon imu heikentyy.
Rahallinen korvaus tydstd on kuitenkin resurssi, jota tyOntekijd tarvitsee ylldpitimaan
fysiologisia ja turvallisuuden tarpeitaan, kuten ostamaan ruokaa ja maksamaan
asuntokustannukset. Lisdksi tyontekijdlle maksettavat rahalliset korvaukset ja palkkiot
mahdollistavat erilaisten statusta kasvattavien tavaroiden ostamisen, joka tuottaa tyontekijélle
mahdollisesti mielihyvéda. Toisaalta rahallinen palkkio voi olla mittari omasta edistymisesti
uralla sekd tuoda kokemuksen siitd, ettd tyOntekijin tekemd ty0 on hyddyllistd ja
merkityksellistd yritykselle, jolloin sisdinen motivaatio vahvistuu. (Martela & Jarenko 2015, s.
27) Loppupeleissd tyontekijd kokee tyon motivoivaksi, kun annettu tyOpanos ja yrityksen

tuottaman vastike ovat tasapainossa keskendin (Viitala 2006, s. 269).

Yrityksen ja esimiehen tarjoama ylennys ja uralla etenemisen mahdollisuudet ovat yrityksen
keinoja osoittaa tyontekijdlle tunnustusta hyvéstd suorituksesta, kertoen yrityksen
luottamuksesta tyontekijad kohtaan. Ylennykset luovat tyontekijdlle mahdollisuuden
henkilokohtaiseen kasvuun ja kehitykseen sekd lisddvét vastuuta, jotka vastaavat tyontekijan

kyvykkyyden sekd omaehtoisuuden tarpeisiin. (Danish 2010) Toisaalta ylennys tarkoittaa usein
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myo0s parempaa palkkaa, jolloin ylennys on ulkoisen motivaation ldhde tyontekijdlle. Mikéli
yrityksen johdon tai esimiehen toiminta ei muuten tue tyontekijén sisdistd motivaatiota, voi
pelkalld uralla etenemisen mahdollisuuksilla motivoiminen lannistaa tyontekijdn innostusta ja
sitoutumista ty6tehtiviinsid. On hyvd huomata, etté palkkioiden ja yrityksen toiminnan kannalta
sisdiset ja ulkoiset motivaattorit ovat aina ldsni ja monesti toisiinsa sekoittuneina, joka todistaa

sisdisen motivaation johtamisen monimutkaisuuden. (Martela & Jarenko 2015, s. 27)
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Téssd kandidaatintydssé tutkittiin sisdisen motivaation edistdmistd johtamisen nékokulmasta.

johtajuuteen etsien vastauksia johdannossa esitettyyn paatutkimuskysymykseen:

12

iten esimiehen toiminta voi vaikuttaa edistdvdsti tyontekijdin sisdiseen motivaatioon?”

Nykypédivin organisaatioissa tyontekijoiden sisdisen motivaation yhteys yrityksen
taloudelliseen tulokseen on merkittdvimpi kuin koskaan aikaisemmin. Tdmi on seurausta siité,
ettd tyOpaikat ja talouskasvu syntyvédt yhd enemmaén aloilla, joissa tyontekijoiltd vaaditaan
luovuutta, itseohjautuvuutta ja jatkuvan kehittdimisen asennetta. Néin ollen myos johtajan
kyvystd huomioida tyontekijoiden yksildlliset tarpeet ja luoda ympéristd, joka vahvistaa yksilon
sisdistd motivaatiota, on tullut tdrkedmpi kuin koskaan aikaisemmin. Téssd kandidaatintydssa
selvisi, ettd johtaja ei voi suoraan vaikuttaa tyontekijan kokemaan sisdiseen motivaatioon, mutta
voi omalla johtajuudellaan edistdd tyOntekijdn sisdistd motivaatiota vahvistavia tekijoitd
organisaatiossa ja siten auttaa tdyttimaan tyontekijén psykologisia tarpeita, josta seuraa sisdisen

motivaation vahvistuminen (Kuva 6).

Tyontekijin sisdinen

i ‘ ...................................................................... ’
Johtajuus motivaatio

Sisdistda motivaatiota
vahvistavat tekijat @--------- >
organisaatiossa

Tyontekijian
psykologiset tarpeet

Kuva 6. Miten johtaja voi edistid tyontekijan sisdistd motivaatiota?
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Paitutkimuskysymyksen liséiksi johdannossa esitettiin kolme osatutkimuskysymysté, jotka

toimivat padtutkimuskysymyksen tukena. Ensimmaéinen osatutkimuskysymys oli:

"Mitd sisdinen motivaatio on ja miten se syntyy?”’

Ty0ssd todettiin, ettd ihminen voi ldhtokohtaisesti motivoitua kohdella tavalla: sisdisesti ja
ulkoisesti, joista sisdistd motivaatiota pidetddn ihanteellisimpana motivaation muotona. Siséista
motivaatiota tutkittiin tarveteorioiden avulla, joiden mukaan sisdinen motivaatio syntyy
luontaisesti ithmisen sisdisisté tarpeista ja kiinnostuksesta toimintaa kohtaan. Téllaisia sisdisid
tarpeita ovat muun muassa psykologiset perustarpeet: omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteenkuuluvuus, joiden tdyttyminen on edellytys ihmisen psyykkisen ja sosiaalisen kasvun,
kehityksen ja henkilokohtaisen hyvinvoinnin kannalta. Toiminta, joka vastaa yksilon

psykologisiin perustarpeisiin, vahvistaa yksilon sisdistd motivaatiota.
Tyo6n toinen osatutkimuskysymys oli:

iten ja miksi tekijdt, kuten tyon ominaisuudet, tyéyhteison ilmapiiri ja johtamiskulttuuri

voivat vaikuttaa sisdiseen motivaatioon?”’

Erilaiset tekijat voivat vaikuttaa tyontekijdn kokemaan sisdiseen motivaatioon. Niité tekijoita
yhdistédad se, ettd tekijét joko vahvistavat tai heikentivit ihmisen psykologisten perustarpeiden
tayttymistd. Tdssd tyOssd esille nousseita sisdiseen motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat
tyontekijan persoonallisuus, tydn ominaisuudet ja organisaatiokulttuuri. Sisdiseen motivaatioon
vaikuttavien tekijoiden ymmairtdminen on tarkedd, silld se auttaa ymmértamédn, miksi ihmiset
reagoivat tiettyihin tilanteisiin tietylld tavalla ja mitd asioita huomioimalla tyontekijin sisdista

motivaatiota voidaan edistia.

Tyontekijdin  persoonallisuus  vaikuttaa sisdisen motivaation kehitykseen yksilon
itsearvostuksen ja omiin kykyihin uskomisen my6td. Kun tyontekija ndkee itsensé kykenevana

ja osaavana, hén todenndkodisemmin tarttuu haasteisiin ja kyvykkyyden tuntemisen myoti
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sisdinen motivaatio toimintaa kohtaan kasvaa. Tyon ominaisuudet vaikuttavat merkittdvasti
sithen, miten merkitykselliseksi ja innostavaksi tyontekijda kokee tyonsd. Kun tyon
ominaisuudet tiyttyvit tydtehtdvien moninaisuudesta, tunnistettavuudesta ja itsendisyydestd,
ne vahvistavat tyontekijin kokemusta vastuusta, vapaudesta ja merkityksellisyydest.
Organisaatiokulttuuri rakentuu palasista, kuten yrityksen johtamiskulttuurista, tydyhteison
ilmapiiristd ja tyOympdristostd. Johtamiskulttuuri, ilmapiiri ja ty0ympdristd muodostuvat
organisaatioon kuuluvien ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta ja siten yhdistdvit

tyontekijoiden pyrkimyksié ja ohjaavat organisaation toimintaa yhteiseen suuntaan.

Ty6n kolmas osatutkimuskysymys oli:

“Miten johtamalla voi vaikuttaa tyontekijdn sisdiseen motivaatioon? ”

Johtaja pystyy omalla johtajuudellaan edistimdin tyontekijoiden sisdistd motivaatiota
edistdmilld tyontekijan psykologisten perustarpeiden tdyttymistd. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
johtajan tulee tiedostaa tyOntekijdn sisdiseen motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ja pyrkid
edistimidn ndiden tekijoiden toteutumista organisaatiossa. Jotta johtaja pystyy edistimdin
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ja tukemaan tyontekijan psykologisia perustarpeita, johtajalta
vaaditaan kykyd mukauttaa omaa johtamistyylidén tilanteen ja tarpeen mukaan. Yksilon
johtaminen vaatii johtajalta tunnedlyd, eli kykyd hallita itsed sekd ympérdivid suhteita
tehokkaasti. Johtajan kyky luoda avoin ja luottamuksellinen suhde tyontekijoihin auttaa
johtajaa tunnistamaan tyOntekijdn yksilollisid tarpeita. TyOssd todettiin, ettd johtajan kyky
erottaa tyontekijin yksildlliset tarpeet ja luoda sellainen tydymparistd jokaiselle yksilolle, jossa
kukin pystyy onnistumaan, on tdrkedd sisdisen motivaation kannalta. Lisdksi sosiaaliset
palkkiot, kuten tunnustukset hyvin tehdysti tyostd, ovat merkittdvd keino motivoida ja lisdti

tyontekijian uskoa itseensa.

Ty0ssd tutkittiin johtamistyylejd ja niiden vaikutusta tyontekijdn sisdisen motivaation
rakentumiseen. Johtamistyylejd, jotka tukevat tyOntekijdn sisdistd motivaatiota olivat:
visionddrinen, yhdistdvd, demokraattinen, valmentava, palveleva, voimaannuttava sekd
transformationaalinen johtajuus. Ty0ssd kuitenkin todettiin, ettd parhaat tulokset saavuttaneet

johtajat eivit ole riippuvaisia vain yhdestd johtamistyylistd, vaan he kykenevit kdyttimaan
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useita eri tyyleji saumattomasti, riippuen tilanteesta ja tarpeesta. Tilanteeseen sopiva
johtamistyyli tarjoaa tyontekijélle kokemuksen riittdvistd vapaudesta ja vastuusta, sekd

mahdollisuuksista kehittyi ja sitoutua organisaation arvoihin ja tavoitteisiin.

Tydssa kisiteltiin my0s johtajuuden haasteita sisdisen motivaation edistimisen kannalta. Nitad
haasteita ovat muun muassa johtajan tunneélyn tai organisaation toimintarakenteiden puutteet.
Néitd puutteita voivat olla muun muassa organisaation vision puute tai johtajan kyvyttomyys
tukea yksilon psykologisia tarpeita. Ulkoisten motivaattoreiden suhde tyontekijdn sisdiseen
motivaatioon on monimutkainen, josta seuraa haasteita johtajille. Ulkoisia motivaattoreita ovat
esimerkiksi palkka, rahalliset palkkiot, ylennykset ja kontrolli. Ty0ssd todettiin, ettd ulkoiset
motivaattorit heikentivit tyontekijin kokemaa sisdistd motivaatiota, mutta toisaalta esimerkiksi
tyOstd saatava rahallinen korvaus on resurssi, jota tyontekijd tarvitsee ylldpitimaén fysiologisia

sekd turvallisuuden tarpeitaan.

Sisdisen motivaation johtaminen on monimutkaista, silld se vaatii johtajalta tyontekijan
psyykkisten ominaisuuksien huomioimista sekd hallitsemista. Nykypédivdn johtajilta
vaaditaankin yhd enemmin monialaisia taitoja niin liiketoiminnallisesti kuin psykologisesti.
Organisaatiokulttuuri ja toimintamallit muuttuvat jatkuvasti, jonka vuoksi johtajien tulee pyrkia
ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita ja vastaamaan tarpeisiin tehokkaasti muutosten aikana.
Nykypdivini etitydskentelystd on tullut yleisempéd useissa organisaatioissa, mutta Covid-19 -
pandemia on pakottanut monia organisaatioita siirtyméddn pelkkddn etidtyoskentelyyn.
Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista ja tdrkedd tutkia, kuinka johtaja pystyy
huomioimaan tyontekijoiden yksilollisid tarpeita ilman kasvotusten kdytdvaad kanssakdyntid ja
huolehtimaan sisdistd motivaatiota tukevista tekijoistd, kuten yhteenkuuluvuudesta,

etiatyoskentelyn aikana.
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