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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on tutkia esihenkilon keinoja tukea tai olla tu-
kematta alaistensa sisdista motivaatiota. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimii it-
seohjautuvuusteoria ja sen nelja eri psykologista perustarvetta, jotka ovat vapaaehtoisuus,
kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvantekemisen tarve. Tutkielman tavoitteena on tuoda
esille mahdollisia haasteita ja puutteita esihenkilotydss, jotta esihenkilon olisi tulevaisuu-
dessa mahdollista entisestaéan tukea alaistensa sisdistd motivoitumista.

Tutkielman empiirinen osio toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tut-
kimusaineisto keréttiin haastattelemalla kolmea eri tyontekijaé organisaatiosta valitun tiimin
sisdltd. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelulla. Saadut vastaukset analy-
soitiin siséllonanalyysimenetelméa hyddyntaen.

Sisaistd motivaatiota ja sen tukemista esihenkilon toimesta on tutkittu laajasti niin Suomessa
kuin kansainvalisesti. Taméan tehdyn tutkimuksen tutkimustulokset olivat lahes linjassa ai-
kaisempiin tutkimustuloksiin. Tutkimustulokset osoittavat, etta esihenkild tukee tydlldan
alaistensa siséistd motivaatiota. Esihenkil6 ei kontrolloi, kohtelee alaisiaan yhdenvertaisesti,
pitad ylla kyvykkyytté tarjoamalla koulutuksia ja pitaméalla kehityskeskusteluja seka huoleh-
tii yhteenkuuluvuudesta tyohyvinvointipaivin. Tutkimuksen tuloksista ilmeni myo6s puut-
teita esihenkilon tydssa. Alaiset toivoisivat selkedmpié tavoitteita ja suuntalinjoja tydsken-
telylleen, kehittdvaa palautetta useammin ja mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyokuvaan ja
tyotehtaviin.
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The purpose of this bachelor's thesis is to investigate how a supervisor supports the intrinsic
motivation of her subordinates. The theoretical background of this thesis is based on the self-
determination theory and its four basic psychological needs which are autonomy, compe-
tence, relatedness, and benevolence. Also, the meaning of this thesis is to highlight possible
challenges in the work of a supervisor so that in the future it would be possible for the su-
pervisor to further support the intrinsic motivation of his subordinates.

The empirical part of the thesis is carried out as qualitative research. The research material
was collected by interviewing three employees from within the selected team using a semi-
structured interview. The answers from the interviews were analyzed using the content anal-
ysis method.

The achieved research results were almost in line with previous research. Intrinsic motiva-
tion has been studied extensively internationally, so there is plenty of previous research on
the subject. The results of this study show that the supervisor supports her subordinate's
intrinsic motivation with her work. The supervisor does not control her subordinates, treats
them equally, and maintains the competence of his subordinates by encouraging them to
participate in training and work well-being days. The results also highlighted shortcomings
in the supervisor's work. Subordinates would like clearer goals and guidelines for their work,
more feedback, and the opportunity to influence their work image and tasks.
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1 Johdanto

Autoritaédrisen johtajan alaiset toimivat tiukasti johtajan valvovan katseen alaisuudessa.
Ty0ntekijat ndhd&an numeroina ja johtaja pyrkii korostamaan asemaansa alaistensa ylédpuo-
lella. Kyseinen perinteinen hierarkkinen johtamistyyli herattdd mielikuvan esihenkildsta,
joka nékee tavoitteen tarkeampana kuin keinot siihen pa&semiseksi. Kuten armeijan kurin-
alaisuudessa, johtajan ndkemysta ei saa kyseenalaistaa. (Juuti & Vuorela 2015; Karakita-
poglu-Aygun, Z. et al. 2023) 1970-luvulla tutkijat Richard M. Ryan ja Edward L. Deci loivat
itseohjautuvuusteorian, joka haastoi taysin sitd ennen vallinneen autoritaarisen johtamiskult-
tuurin. Teorian ytimessé on ajatus tyontekijasté aktiivisena toimijana, joka hakeutuu itse&dan
kiinnostavien tehtévien pariin. (Deci & Ryan 2000) Itseohjautuvuusteoria voi herattad posi-
tiivisen kuvan johtajasta, joka haluaa tuoda esille alaistensa parhaimmat puolet ja, joka ko-
rostaa tyontekijoidensa vapautta etsiytyé asioiden aarelle, jotka ovat mielenkiintoisia ja tar-

keita heille itselleen.

Ennen itseohjautuvuusteorian lapimurtoa esitti taloustieteen nobelisti Milton Friedman
1970-luvulla ajatuksen siitd, etté yritysten ensisijainen tehtdva on tuottaa tulosta omistajil-
leen (Friedman 1970). Vaikka ajatus sai aikanaan merkittavaa kannatusta, on tana paivana
kuitenkin huomattavasti toisinajattelijoita. N&hdaan, ettd yrityksilla ja niita johtavilla johta-
jilla on muitakin sosiaalisia vastuita kuin tuottaa vain ja ainoastaan voittoa keinolla milla
hyvéansa. Hyvaa johtajuutta kun ei aina voida mitata euroissa. TyOntekijat eivét ole tuottavia,
mikéli he eivat voi hyvin (Christian 2011). Siséisesti motivoitunut tyontekija voi hyvin ja
taten myds tuottaa organisaatiolleen lisdarvoa ja on sitoutunut ty6honsé (Harter 2010). Tyo-
hyvinvointi ei ole sattumaa, vaan sisainen motivaatio syntyy silloin, kun tydntekijan psyko-
logiset perustarpeet on taytetty. Siséisesti motivoituneella tyontekijalla on tahto tehd& tyonsa

hyvin ja kehittad jatkuvasti osaamistaan. (Martela & Jarenko 2015, 17)

Ei ole vain yhtd ja oikeaa johtamisen tyylid, vaikka erilaisten johtamistyylien vertailu voi
muodostaa késityksen, ettd toinen olisi toista parempi. Perinteisié autoritaarisia tyyleja voi-
daan pitdad huonoimpina, vaikka “yksi johtaja, yksi tavoite” -tyyli voi olla jossakin tilanteessa
valttamaton ja tehokkain tapa johtaa tilanteita, jotka vaativat nopeita paatoksia. ltseohjautu-

vassa johtamisessa térkeintd voisi olla se, miten tyontekijoitd ja tiimej& johdetaan.



Perinteisessa autoritaarisessa johtamisessa tyontekijoiden keskuudessa voi vallita pelon ja
vihan ilmapiiri (Karakitapoglu-Aygin, Z. et al. 2023). Tamé voi johtaa tilanteeseen, jossa
tyontekijat tekevat vain sen, mitad heiltd vaaditaan. Vihamielisyys puretaan myds helposti
keskindisiin ristiriitoihin tai tydhon, silld vihaa ei voida purkaa takaisin esihenkilon eli itse
vihan ja pelon lahteeseen. (Juuti & Vuorela 2015) Autoritaarisen johtajan alaiset voivat pe-
l4t& joutuvansa sosiaalisen noyryytyksen kohteeksi toisin, kuin taas itseohjautuvan johtamis-
tyylin omaavan johtajan alaisen pelkona voisi olla se, ettd he keskittyisivat turhan tyon te-
kemiseen. Itseohjautuvuus voi olla erittdin toimiva johtamistyyli. Menestyksen avain voisi-
kin olla tavassa ohjata itseohjautuvia tiimej&. Hyva johtaminen voisi tarkoittaa esimerkiksi
Sitd, ettd tiimi saa tunnustusta hyvésta tydstaan, ja toisin kuten autoritddrisessa johtamisessa,
esihenkild ei ota kunniaa tyontekijoiden onnistumisista (Juuti & Vuorela 2015). Tyonteki-
joiden tulee kokea oikeudenmukaisuutta seka tuntea ty6llaén olevan merkitysta. Epamaardai-
set ohjeet ja tavoitteet johtavat tyontekijan turhautumiseen (Martela 2015, 59-60). Kannus-

tava johtaja johtaa alaisiaan hyvinvointi edelld.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tassa kandidaatintydssé tavoitteena on selvittaa johtaako toimeksiantajayrityksen esihenkil®
tiimi&nsa sisdinen motivaatio edelld. Toisin sanoen kyse on siitd, miten esihenkil6 tukee tii-
min tyontekijoiden sisdisen motivaation nykytilaa neljaén eri psykologiseen perustarpeeseen
peilaten itseohjautuvuusteorian mukaisesti, jotka ovat vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yh-
teenkuuluvuuden ja hyvéantekemisen tarve. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille mah-
dollisia kehityskohtia esihenkil6tydssd, jotta voidaan l6ytaa entistd tehokkaampia tapoja
vahvistaa ja tukea alaisten siséistd motivaatiota tulevaisuudessa. Mahdolliset haasteet ja on-
gelmakohdat tunnistetaan haastattelemalla toimeksiantajayrityksen asiantuntijatehtévissa

tytskentelevié tyontekijoita.

Tutkimuksen keskeisimpand motivaatioteoriana hyoédynnetdén itseohjautuvuusteoriaa,
jonka perusoletuksena on, ettd ihminen on toiminallinen olento, joka aktiivisesti hakeutuu
itsedén kiinnostavien ja merkittavien asioiden &arelle (Deci, Connell & Ryan 1989). Itseoh-
jautuvuusteoria erottelee erilaisia motivaatioita sen mukaan, miké syy tai tavoite ohjaa ih-
mistd toimimaan millakin tavalla. Sisdisesti motivoitunut yksild toimii, kun han on aidosti

kiinnostunut ja innostunut tekemisestéan, kun taas ulkoisesti motivoitunut henkild tekee



jotakin vain saavuttamansa lopputuloksen vuoksi. (Cagné & Deci 2005) Ewdard L. Decin ja
Richard M. Ryanin kehittdman itseohjautuvuusteorian lisaksi tutkimuksen viitekehyksena
ovat erityisesti tutkijoiden Frank Martelan ja Karoliina Jarengon tutkimukset aiheesta. Teo-

reettinen viitekehys kuvattuna kuvassa 1.

Teoreettinen viitekehys

Itseohjautuvuusteoria

Hyvantekeminen

Motivaatio — Vapaachtoisuus —_— Sisdinen motivaatio —  Kyvykkyys

Yhteenkuuluvuus

Esihenkilén keinot tukea tai olla tukematta tyontekijdiden sisdistd motivaatiota €:e---=--s- > Tutkimusongelma

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Jotta motivaatio olisi sisdistd, tulee neljan psykologisen perustarpeen téyttyd. Tutkimuksen
tavoite on selvittaa johtaako esihenkil6 tiimiansé niin, ettd alla luettelona avatut perustarpeet

tayttyisivat alaisissa.

- Vapaaehtoisuus: Mahdollisuus tydskennella itsedan kiinnostavien asioiden parissa ja

tehda toité itse valitsemallaan tavalla. Tydskentely ei ole ulkoapdin pakotettua.

- Kyvykkyys: Yksilo kokee osaavansa sekad olevansa tehokas suhteessa ympéristoon.
Ty0 tarjoaa sopivasti haastetta ja mahdollisuuden kéayttad opittuja taitoja seké oppia
uutta.



- Yhteenkuuluvuus: Tunne kuulumisesta yhteisdon, jossa myds tuntee itsensé arvok-

kaaksi.

- Hyvéntekemisen tarve: Ty0 tuntuu merkitykselliseltd. Tyontekija tuntee saavansa ai-

kaan hyvéaa tyon kautta eli tydlla on myénteinen vaikutus.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten tyontekijat kokevat esihenkilon tukevan tyol-
l4&n heidéan sisdisen motivaationsa muodostumista. Tavoite pyritdén saavuttamaan seuraa-

van tutkimuskysymyksen avulla.

Miten esihenkil6 tukee ty6llaan neljan psykologisen perustarpeen tayttymista alaistensa ko-

kemuksesta?

Tutkimusongelma on tutkimisen arvoinen, sill& selvitetddn juuri kyseisen toimeksiantajaor-
ganisaation tydntekijoiden kokemuksia esihenkilon tyosté alaisten sisaisen motivaation edis-
tdmiseksi. Tutkimusongelmaa kun ei voida selvittdd aikaisempien tutkimuksien pohjalta,
silla edeltavéat tutkimustulokset eivét ole peilattavissa kasilla olevaan tutkimusongelmaan.
Tutkimusongelman selvittdmiseksi on keskusteltava organisaation tyontekijoiden kanssa
heidén tuntemuksistaan ja ajatuksistaan. Aiheesta tutkimisen arvoisen tekee myds se, etta
tutkimuksen kohdejoukkoon kuuluvat tydntekijat tyoskentelevat nykypaivan asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Rutiinitdista on vuosien aikana siirrytty asiantuntijatehtaviin, jotka vaativat
itsendista tyoskentelyotetta (Blom, Melin & Pyorid 2001, 28).

1.2 Tutkimuksen toimeksiantaja, tutkimusmenetelma ja rajaukset

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona toimeksiannon antaneelle organisaatiolle. Tutkimuk-
sen toimeksiantajana toimii organisaatio, jonka toimialaksi luokitellaan koulutuspalvelut.
Tutkimuksen kohdejoukoksi organisaation sisalta valikoitui tiimi, joka tuottaa ohjaus- ja

neuvontapalveluja asiakkailleen. Toimeksiannon taustana on se, ettd organisaatio haluaa
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kehittéda esihenkilotydtaédn ja tukea entisestdén tyontekijoidensa hyvinvointia. Tydssa paa-
dyttiin hyddyntdmaan itseohjautuvuusteoriaa tutkimuksen toteutuksen tukena ja viitekehyk-
send, koska oletettiin, ettd tyontekijoiden tybhyvinvointia kuvastaa heidan motivaationsa ny-
kytila. Toimeksiantajaorganisaation esihenkil6t haluavat kuulla alaisiaan, mink& vuoksi vain

alaisia haastatellaan tutkimuksessa.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, sill&
tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tutkimusaihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
ja syvillisesti (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1997, 161). Tutkimusmenetelmaksi on valittu
haastattelu ja vield tarkennetummin teemahaastattelu, silla vapaa keskustelu haastattelijan ja
haastateltavan vélill4 saa aikaan sen, ettd haastateltavat rohkenisivat tuomaan odottamatto-
miakin ajatuksia esille luottamuksellisessa ja turvallisessa haastattelutilanteessa. Tutkimuk-
sen empiirisen osion ensisijainen tarkoitus on saada tyontekijoiden &anet esille. Lomakkeella
tietojen keradminen ei esimerkiksi antaisi mahdollisuutta esittaa lisakysymyksia tai syventaa
saatavia tietoja pyytéaen tarkentavia perusteluja esitetyille ajatuksille ja ndkokulmille. (Hirs-
jarvi et al. 1997, 206).

Tutkimus on rajattu niin, ettd esihenkildité ei tulla haastattelemaan tutkimusta varten, vaan
ainoastaan heidan alaisiaan, silla nyt halutaan perehtya itse tyontekijoiden kokemukseen esi-
henkildn tydsta sisaisen motivaation tukemiseksi. Tutkimus rajoittuu Suomeen, mainittuun
toimeksiantajaorganisaatioon ja sen sisalta valikoituun tiimiin. Kohdejoukoksi on valittu
noin kahdenkymmenen hengen tiimi organisaation sisalté ja itse tiimin sisélta viela kolme

tyontekijaa tutkimuksen empiirisen osion haastatteluja varten.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu viidesta paéluvusta, jotka ovat johdanto, kirjallisuuskatsaus, tutkimuk-

sen toteutus, tutkimustulokset ja yhteenveto. Tutkimuksen rakenne on esitettynd kuvassa 2.
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Teoreettinen osio Empiirinen osio

Kirjallisuuskatsaus

D . Empiirinen osio
« Motivaatio kiisitteend

« Itseohjautuvuusteoria

Sisai & ulkoi A + Tutkimuksen toteutus Tutkimustulokset Johtopiitokset
« Sisiinen & ulkomen motivaatio . Teemahaastattclut

« Neljii psykologista perustarvetta asiantuntijoille

» Esihenkilon keinot tukea ja edistiid sisiiisté

motivaatiota

/ J

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannosta, jossa pohjustetaan tutkimuksen aihealue, maaritetdén tutki-
muksen tavoite ja tutkimuskysymykset seké avataan tutkimuksen toimeksiantaja, tutkimus-
menetelmdt ja tehdyt rajaukset. Toinen luku, kirjallisuuskatsaus, alkaa motivaation méaarit-
tamisella kasitteena seka perehtymalla erilaisiin motivaatiota selittéviin teorioihin. Néiden
jalkeen syvennytadn itseohjautuvuusteoriaan ja siihen linkittyviin neljd&n psykologiseen pe-
rustarpeeseen. Luvun lopussa perehdytéan tyontekijoiden sisdisen motivaation tukemiseen
itseohjautuvuusteoriaa hyodyntéen. Kolmannessa luvussa kdydaén lapi tutkimuksen toteutus
ja sen alalukuina tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmd, aineiston hankintamenetelmat ja
sen analysointi seka toimeksiantaja organisaation esittely ja tutkimuksen kohdejoukko. Nel-
jannessa paaluvussa esitellaan tutkimuksen tulokset, kun taas viidessa ja viimeisessé luvussa
johtopééatokset seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuus ja pohditaan jatkotutkimusehdo-

tuksia.
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2 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksessa perehdytdén tutkimusongelmaa aikaisemmin kasittelevaan tutki-
muskirjallisuuteen sek& méaaritelld&n tutkimuksen kannalta keskeisimmét teoreettiset maari-
telmat ja késitteet. Tavoitteena on muodostaa hyva ja kattava pohja myéhemmin toteutetta-
valle tutkimukselle. Osio perustuu vahvasti itseohjautuvuusteorian maaritelméaan seka siihen

liittyvaan termistoon.

Ensiksi madritelladn motivaatio késitteend sekd perehdytédan aikaisempaan tutkimukseen
motivaatiosta. Tdman jalkeen syvennytéan itseohjautuvuusteoriaan madritellen siséinen ja
ulkoinen motivaatio seka teorian ydinteesiin kuuluvat nelja psykologista perustarvetta. Lo-
puksi perehdytddn tydntekijoiden sisaisen motivaation tukemiseen itseohjautuvuusteoriaa
hyddyntéen. Toisin sanoen, miten esihenkilon tulisi tyolladn tukea vapaaehtoisuuden, ky-

vykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen kokemusta alaisissaan.
2.1 Motivaatio késitteend ja aikaisempaa tutkimusta motivaatiosta

Motivaatiota pidetddn abstraktina tutkimuskohteena sen subjektiivisen luonteensa vuoksi.
Ihmiset ja heiddn mielensd, kun ovat ainutlaatuisia ja yksil6llisia. Itse k&sitteenakaan se ei
ole yksiselitteinen, puhumattakaan sen mittaamisesta, mutta ennen kaikkea siihen vaikutta-
misesta. Motivaatio on myos siksi vaikeasti méariteltavissa, koska motivaatio syntyy yksilén
sisalld ja vertauskuvallisesti ilmaistuna sen juuret ovat jokaisella ihmisella yksilolliset (Vii-
tala 2004, 154). Tutkimuksen kannalta on vélttdméatonta késitell& motivaatiota teoreettisesti,
jotta voimme 16ytaa tutkimuksen edetessa lainalaisuuksia selittamaan yleisesti ihmisten toi-

mintaa tutkimustavoitteen saavuttamiseksi. (Liukkonen et al. 2006, 10)

Motivaatio on yksilon siséinen tila ja tahto toimia tietyll& tavalla jonkun tavoitteen saavut-
tamiseksi. Sen voimakkuuteen vaikuttaa, kuinka sitkedsti kyseista toimintaa yllapidetaéan
(Sinokki 2016, 60). Motivoituessa ihminen kayttaytyy vapaaehtoisesti seké itse toiminta on
yksilon oman tahdon alaista. Toisin sanoen, mikali yksilo ei koe toimintaa vapaaehtoisena,
el voida puhua motivoitumisesta. (Juuti 2006, 37—38.) Motivaatiossa voidaan pohjimmiltaan

todeta olevan kysymys ihmisen kayttaytymisesta ja siitd miksi ihminen toimii tietylla tavalla.
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Motivaation avulla voidaan siis selittdd miksi ihmiset paatyvat tekemaén tiettyja valintoja,
kun taas miksi he myos jattavét toisia asioita kokonaan tekemattd. (Nieminen & Tomperi
2008, 31; Salanova & Schaufeli 2008)

Motivaatiota on jo kymmenien vuosien ajan selitetty useilla toisistaan poikkeavilla motivaa-
tioteorioilla. Useampaa ndista voidaan kuitenkin pitad eradnlaisina miniteorioina, silla ne
tarkastelevat motivaatiota jostakin kapeasta nakokulmasta (Liukkonen, Jaakkola, Kataja
2006, 10). Ensimmaisten motivaatioteorioiden ydinajatuksena oli, ettd ihmisten motivaation
lahtokohtana on kahden fysiologisen perustarpeiden, agression ja seksuaalisuuden, tyydyt-
tdminen. Teorian mukaisesti ndaméa kaksi perustarvetta olivat kdyttaytymisen motivaationa
ohjaamassa ihmisten toimintaa. (Sinokki 2016, 72) Kyseisten mekanististen viettiteorioiden
ymmarrettiin kuitenkin my6hemmin olevan liian yksinkertaisia, sill4 ne eivat erotelleet ja
selittdneet ihmisten kayttaytymistd eri eldman tilanteissa, eivatkd myodskaan ottaneet huomi-
oon yksiléiden omien ajatusprosessien muuttumista ja kehittymistd, eivétka yksilon vuoro-

vaikutusta sosiaalisen ympaériston kanssa. (Liukkonen et al. 2006, 13-14)

Viettiteorioiden jalkeen ajateltiin, ettd yksil0 tekee vain asioita, misté sitd on palkittu tai
tullaan palkitsemaan, ja vélttad sitd4, misté sitd on aikaisemmin rangaistu tai josta tullaan
rankaisemaan (Parker et al. 2010). Uudet behavioristiset mallit jattivat kuitenkin edelleen
ihmisen oman ajattelun huomiotta, aivan niin kuin edelliset motivaatiota selittaneet mallit.
Puhutaan valineellistdmisestd oppimisesta, jossa alkujaan neutraali asia liitetaan sita seuraa-
vaan palkitsevaan tai kielteiseen asiaan. Palkitseva asia tuottaa yksilolle mielihyvéd, kun taas
Kielteinen seuraus epamiellyttdvan kokemuksen. Motivaatiota selittdva malli voidaan loke-
roida arsyke-reaktio-malliin, silla &rsyke saa aikaan reaktion. Motivaation siis ajateltiin ole-
van valine, jolla pystytdan ulkoapain ohjailemaan ihmisié. (Liukkonen et al. 2006, 14-16;
Salmela-Aro & Nurmi 2017) Edelleenkin kyseistd periaatetta saatetaan kdyttaa lasten kas-
vattamisessa, kuin myos eldinten kouluttamisessa. Kyseinen behavioristinen teoria sai kui-
tenkin aikanaan runsaasti toisin ajattelijoita ja tasta syysta syntyi useita humanistisen psyko-
logian alle niputettuja teorioita kuten viela tanakin paivana hyvin tunnetun Maslow"n tarve-
teorian. (Salmela-Aro & Nurmi 2017)
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Kuva 3. Maslow’n tarvehierarkiaa mukaillen

Maslow’n tarveteoriassa (1943) yksilon motivoitumista kuvataan viisiportaisella pyrami-
dilla, jonka mukaisesti yksilon on saavutettava ensiksi alemman tason tarpeet ennen kuin voi
siirtya tayttaméaan ylemmaén tason tarpeita (Fowler 2014). Toisin sanoen, kun alimman tason
tarpeet on saatu tyydytettyd, voidaan vasta sitten siirtyd seuraavalle tasolle tavoittelemaan
sen tason tarpeita. Alimmat tasot muodostuvat fysiologisista tarpeista, kun taas pyramidin
huipulla on itsensé toteuttamisen tarpeet. (Mcleod 2007) Maslow”n tarvehierarkia on keran-
nyt tdnd paivand huomattavaa kyseenalaistusta ja itse Maslow on myds todennut jélkikéateen,
etta tarpeiden tyydytyksessa ei vélttdmatta edetakaan alhaalta ylospdin, vaan ylemman tason
tarvetyyppi voi korostua, vaikka alemman tason tarpeet eivat olisikaan viel& tayttyneet. Kuva
3 Maslow’n tarvehierarkiaa mukaillen. (Sinokki 2016, 74-75; Gambrel, Cianci 2003; Fow-
ler 2014)

2.2 Itseohjautuvuusteoria

Perehtymaélla aikaisempiin tutkimuksiin motivaatiosta, pyrkimyksené oli saada aikaan luki-

jalle kasitys siitd, ettd motivaatiota voidaan selittaa useasta eri ndkokulmasta. Nyt siirrytaan
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kuitenkin selittdmaén motivaatiota itseohjautuvuusteorialla, silla tutkimuksen tavoitteena on
selvittad, kuinka toimeksiantaja organisaation esihenkild ty0llaan edistaa alaistensa siséista
motivaatiota itseohjautuvuusteoriaa hyddyntden. Perehdytaén siis sisdista motivaatiota selit-

tavaan itseohjautuvuusteoriaan ja siihen liittyviin psykologisiin perustarpeisiin.

Kuten opittua, motivaatiota on aikaisemmin selitetty ulkoisilla palkkioilla ja rangaistuksilla,
syntyi painvastainen ajatus siité, etta siséisen tekemisen polte voisi jopa hairiintya ulkoisista
palkkioista. Kun tekemisesta itsestdadan innostuneelle henkildlle alettaisiin maksaa tekemi-
sestd, voisi kayda niin, etta innostus tekemisté kohtaan laskisi. Esimerkiksi rahallinen palk-
kio roskien kerddmisesta ulkoa voisi saada ihmisen unohtamaan alkuperdisen innostuksen ja
johtaa vain palkkion tavoittelemiseen. Voisiko siis nautinto itse tekemisestd kadota, kun ih-
minen alkaisi kerddmaan roskia vai rahasta, kun siit4 alettaisiin hénelle maksamaan? Esi-
merkki kiteytta4 tutkija Edward Decin ja Richard Ryanin kehittdmén itseohjautuvuusteorian
(self-determination theory), jossa sisdinen motivaatio maarad ihmisen tekemisid. Teorian
ytimessa on nakemys ihmisisté toiminnallisina olentoina, jotka hakeutuvat aktiivisesti itsel-
leen merkittavien ja kiinnostavien asioiden aarelle. 1900-luvun lopulla Richard Ryan liittyi
Decin rinnalle tutkimaan aihetta ja tdman tuotoksena sadat empiiriset tutkimukset osoittavat,
ettd ulkoiset palkkiot vahentévat sisdistd motivaatiota. (Deci & Ryan 2000; Martela 2015,
59-61) Itseohjautuvuusteoria kuuluu kognitiivisiin eli prosessiteorioihin, joiden ydinajatus

77)

Itseohjautuvuusteoria ei alkuun saanut kannatusta, silla se kyseenalaisti tdysin aikaisesmmat
tutkimukset motivaatiosta ja oli yleisesti sen aikaista ajatusmaailmaa vastaan. 1900-luvun
lopulla, kun vallitsi edelleen ajatus ihmisesta rationaalisena oman etunsa maksimoijana ja
olentona, joka tekee vain sen mista sit4 on palkittu tai tullaan palkitsemaan (Liukkonen et
al. 2006 14-16). Professorien, Decin ja Ryanin, tutkimukset alkoivat kuitenkin saamaan laa-
jempaa tunnustusta, kun positiiviseksi psykologiaksi kutsuttu vallankumous alkoi 2000-lu-
vun alussa. Itseohjautuvuusteorian arvostus kasvoi huomattavasti satojen empiirisesti suori-
tettujen tutkimusten myota, silla ne pystyivéat antamaan vastuksia sille mitka tekijat todella
vahvistavat tyontekijoiden hyvinvointia ja suorituskykya. Ryanin ja Decin vuonna 2000 jul-
kaistu artikkeli “What and Why of Goal Pursuits’s” itseohjautuvuusteoriasta nousi koko vuo-
sikymmenen kymmenenteen viitatuimpaan psykologisiin tutkimusartikkeleiden maailman-
lagjuisesti. (Martela & Jarenko 2014; Deci & Ryan 2000)
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2.2.1 Sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta

Tutkijat Martela ja Jarenko esittdvat Edward Decin ja kehittdmén itseohjautuvuusteorian
pohjalta, ettd ihmisilla on kaksi perustavaa tapaa motivoitua tekemisesta: sisaisesti ja ulkoi-
sesti (Martela & Jarenko 2014; Amabile 1997). Jako sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon ei
ole kuitenkaan niin yksiselitteinen, silla raja sisdisen ja ulkoisen motivaation vélill ei ole
sama kuin rajan vetdminen vapaa-ajan ja tyon valille. Ihminen voi olla samanaikaisesti niin
ulkoisesti kuin sisaisesti motivoitunut. (Martela & Jarenko 2015) Kuva 4 kuvaa motivaation
jakautumista. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd vain toinen, siséinen tai ulkoinen moti-

vaatio, on todennékadisesti ensisijainen tiettya tehtévaé suorittaessa (Amabile 1997).

Motivaatio
Sisdinen motivaatio Ulkoinen motivaatio
Ulkoinen Sisddnotettu Sisdistetty Sisiisyntyinen
kontrolli kontrolli motivaatio motivaatio

Kuva 4. Motivaatio kéasitteena

Ulkoisen motivaation sanotaan olevan reaktiivista, silla motivaation l&hde tulee yleensa yk-
silon ulkopuolelta. Ulkoapéin tuleva motivaation lahde voi olla esimerkiksi pelko rangais-
tuksesta tai ryhmépaine. Ulkoiseen paaméaéraan pyrkiminen kuluttaa jaksamista ja voi tuntua
pakottavalta, silla se on uhkiin vastaamista ja selviytymisen kannalta tarvittavien resurssien
kerdadmistd. Henkiset resurssit kuluvat ja hyvinvointi heikkenee. (Mayor, Riusku 2015, 35)

Ulkoista motivaatiota voidaan kuvata myds keppi- ja porkkanamotivaationa. Passiivisena
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olentona, ihmisen saa liikkeelle antamalla kielteista keppié tai myonteistd porkkanaa. (Mar-
tela & Jarenko 2014)

Ulkoinen motivaatio jaetaan viel& ulkoiseen ja sisaanotettuun kontrolliin. Ulkoisesta kont-
rollista puhutaan silloin, kun teemme asioita siksi, ett4 meit& kontrolloidaan ulkoapéin. Ul-
koapain kontrollointi voisi olla esimerkiksi Kiristamista ja uhkailua. Ulkoisesta kontrollista
poiketen sisadnotettu kontrolli taas on sitd, kun henkil6 pakottaa itsensd tekemé&an jotain mita
ei oikeasti haluaisi tehdd. Talldin ihminen kontrolloi siis itse itseddn ja pyrkii tavoittee-
seensa, vaikka tuntee, ettd tekeminen on jotakin mik& on vain tehtavé, eikd itse valittua. Ul-
koisen motivaation ero seuraavaksi esitettdvaan sisdiseen motivaatioon on ennen kaikkea
siind, ettd vaikka ihminen itse pa&ttd4 noudattaa ulkoista tai sisd&notettua kontrollia, ei han
koe, ettd hén paasisi toteuttamaan itsedan, jolloin tekeminen tuntuu pakolliselta ja on ulkoista
motivaatiota. (Martela & Jarenko 2015, 32)

Sisdinen motivaatio on proaktiivista, silld siséisesti motivoitunut henkild hakeutuu itsedan
kiinnostavien asioiden aarelle. Tehtdva itsessaan siis kiinnostaa yksiléd, jonka myota han ei
joudu pakottamaan itsedén tehtavan &érelle, vaan h&nessa ikdan kuin virtaa luontaista innos-
tusta tekemisté kohtaan. Sisdinen motivaatio ei kuluta samalla lailla yksilon resursseja kuin
ulkoinen motivaatio, silla nyt yksilo ei vékisin yrita vastata ulkoapain tuleviin vaatimuksiin.
(Martela & Jarenko 2014)

Siséinen motivaatio jaetaan vield sisésyntyiseen ja sisdistettyyn motivaatioon. Ihminen on
sisasyntyisesti motivoitunut silloin, kun tekeminen itsestaan tuntuu nautinnolliselta, kun taas
sisdistetyssd motivaatiossa tietty tekeminen tuntuu tarkeéltd, koska tekeminen kytkeytyy it-
selle tarkeisiin pddmaariin ja arvoihin. Vaikka sisdsyntyinen motivaatio on kaikista motivaa-
tion muodoista vahvin, on siséistetty motivaatio myds tarkeéa. Pitk&janteisen tydontekemisen
kannalta on yleensa olennaisempaa, ettd sisdistetty motivaatio on vahvaa, jotta tyontekija
jaksaa tyoskennelld pitkdjanteisesti tavoitteen saavuttamiseksi. Ty6eldmassd, kun toiminta-
tavat ja padmadrat tulevat yleensa annettuina, antaa siséistetty motivaatio laajemmat mah-
dollisuuden ohjata tyontekijoita yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko
2014)
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2.2.2 Psykologiset perustarpeet

Siséisen ja ulkoisen motivaation lisaksi itseohjautuvuusteorian ydinteesiin kuuluu ajatus
siitd, ettd ihmisella on tiettyj& psykologisia perustarpeita, jotka ovat valttaméattomia ihmisten
hyvinvoinnin, merkityksellisyyden kokemuksen sek& sisdisen motivaation kannalta. Ku-
vassa Viisi on kuvattuna psykologiset perustarpeet. Niiden ei voida siis sanoa olevan satun-
naisia hyvinvoinnin lahteitd, vaan niiden tarve on sisdanrakennettuna. Psykologisten perus-
tarpeiden olisi siis valttdmatonta tayttyd, jotta ihminen voisi kokea elaménsa olevan hyvaa.
(Allen, DeLeon, Baumeister 2022; Martela, Jarenko 2015, 56)

C Psykologiset perustarpeet )

Vapaaehtoisuus

Kyvykkyys

Yhteenkuuluvuus

Hyvintekeminen

Kuva 5. Psykologiset perustarpeet

Edward Decin ja Richards Ryanin 1970-luvulta kehitelty itseohjautuvuusteoria sisalsi kolme
perustarvetta, jotka olivat vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Siséisen moti-
vaation resepti sai myéhemmin viel& neljannen perustarpeen, hyvéntekeminen eli oman toi-
minnan myonteinen vaikutus, kun Frank Martela ja Richards Ryan aloittivat tutkimukset
siitd, ettd voisiko halu tehda hyvaa toisille olla samanlainen psykologinen perustarve ihmi-
sille (Martela, Ryan 2015). Edella mainittujen neljan psykologisen perustarpeen rinnalle on

esitetty muitakin mahdollisia uusia tarpeita, mutta kriteerit ovat olleet tiukat, jonka vuoksi
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vain nykyiset nelja perustarvetta ovat tayttaneet kriteerit ja kerdnneet taakseen riittavasti tie-
teellista tutkimusta. (Martela 2015, 57)

2.2.3 Itsensa toteuttaminen: Vapaaehtoisuus & kyvykkyys

Tyontekija on sisdisesti motivoitunut silloin, kun han péésee toteuttamaan itseddn tyonsa
kautta. Itsensa toteuttaminen voidaan mééritell& esimerkiksi mahdollisuutena tehda itselleen
merKittdvid ja innostavia asioita sekd eldd omannadkoisté elamaa. Itsensa toteuttaminen muo-
dostuu kahdesta edelld mainitusta psykologisesta perustarpeesta, jotka ovat vapaaehtoisuus
ja kyvykkyys. (Martela & Jarenko 2015, 57)

Vapaaehtoisuudella eli autonomialla tarkoitetaan kokemusta valinnan- ja toiminnanvapau-
desta (Parker 2014). Yksilo siis kokee, ettd hanelld on vapaus péattad itse tekemisistaan.
Mahdollisuus paatoksentekoon tyydyttdd itsendisyyden tarvetta (Salanova & Schaufeli
2008). Vapaaehtoisuuden vastakohta on pakottaminen eli joku toinen sé&telisi mit4 tehda.
Tyontekijan tuntiessa vapaaehtoisuutta ei toimintaa saadella ulkoa pdin vaan tyotaan tekeva
tyontekija tuntee vapautta toteuttaa itsedan ja tehda itselleen kiinnostavia asioita. Tuntemus
vapaaehtoisuudesta ei ole sama asia kuin, etta tyontekija saisi paattaa taysin itse mita tekee.
Vapaaehtoisuuden syvempi ajatus on siind, ettd kun tyontekija kokee organisaation suunnan
omanaan ja on siséistanyt organisaation arvot ja padmaéaran. Ei tyontekija koe noudattavansa
ulkoapéin annettavia maarayksié, vaan kokee yrityksen normit ja toimintatavat ominaan.
Talléin syntyy omasta takaa tahto ja halu noudattaa organisaation toimintatapoja. (Martela
2015, 57-58)

Kyvykkyydella tarkoitetaan tyontekijan kokemusta siitd, ettd han osaa tydnsa ja saa asioita
aikaiseksi. Tydntekija motivoituu itse tekemisestd, kun hén pystyy suorittamaan annetut teh-
tavét onnistuneesti ja ripeésti. Psykologisena perustarpeena kyvykkyydestéd puhuttaessa kyse
on oikeastaan osaamisesta ja aikaansaatavuudesta. Aikaansaamattomuus ja tunne siita, etté
tekeminen ei etene, on kyvykkyyden vastakohta. Uuden oppiminen on myds osa kyvyk-
kyyttd. Vaikka uuden oppiminen voi turhauttaa ja saada aikaan tunteen osaamattomuudesta,
heréttdd uuden oppiminen kuitenkin tunteen siitd, ettd oma kyvykkyys on kehittyméassa en-
tisestadn. Talloin oppimisprosessin aikana koettu puutteellisen osaamisen tunne voi tuntua

siedettavaltd, koska tuntee kehittyvénsa jatkuvasti paremmaksi. (Martela 2015, 59)
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2.2.4 Yhteisollisyyden kokeminen: Yhteenkuuluvuus & hyvéntekeminen

Itsensd toteuttamisen lisaksi ihmiset haluavat tuntea yhteiséllisyytta. Ihminen on laumaeldin,
joka tarvitsee ymparilleen toisia ihmisia (Martela & Jarenko 2014). Tarkasteltaessa ihmisen
kokemusta oman eldmansa merkityksellisyydesta ja hyvyydesta, on toisten ihmisten vaiku-
tus merkittava. Ymparoivat ihmiset vaikuttavat niin hyvassa kuin myos pahassa yksilon hy-
vinvointiin. Thminen ei voi hyvin, mikéli hantd ympé&roivat ihmiset eivat myoskaan voi hy-
vin. Yhteyden kokemisen perustarpeet muodostuvat yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen
tarpeista. (Martela 2015, 60-61)

Tyontekijan on koettava yhteenkuuluvuutta tydyhteisoonsa eli sitd, ettd on osa kannustavaa
ja turvallista yhteis6d. Tyoyhteisdvalmentaja Jari Saarenpaa tiivistdd Helsingin Sanomien
haastattelussa, ettd tydntekijan energisyys ja tuottavuus ovat vahvasti sidottu vuorovaikutus-
kokemuksiin kollegoiden ja pomon kanssa. (Repo 2016) Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy
siitd, kun yksild tuntee, ettd hanesta valitetddn ja hanet hyvéaksytddn omana itsendan (Li &
Li 2021). Kyse on pohjimmiltaan yhteyden kokemisesta toisiin ihmisiin. Ty0paikalla tyon-
tekija tarvitsee tunteen siitd, ettd han ei ole taysin vaihdettavissa oleva tuotantoresurssi vaan,
ettd hanesté valitetddn itsendan. Tyontekijé haluaa tulla ndhdyksi ja hyvaksytyksi, jolloin
niin esihenkilén kuin tydnkavereiden on edistettiva téita tavoitetta koko organisaation ta-
solla. Esihenkilon tulisi omalla esimerkillddn osoittaa muille toiminnallaan, ettd jokainen

tiimin jasen on arvostettu. (Martela 2015, 61)

Y hteenkuuluvuuden liséksi tyontekijan on tunnettava saavansa tyoll4én aikaiseksi jotain hy-
vad ja merkityksellista. Puhutaan hyvéantekemisestd, kun tyontekija kokee voivansa vaikut-
taa positiivisesti tyollaan. Kyse voi olla niin pienista kuin suurista vaikutuksista. (Martela
2015, 61-62)

2.3 Sisaisen motivaation tukeminen itseohjautuvuusteoriaa hyodyntéen

Tyontekijoiden motivointi on haastavaa, silla tekemisen into ja tahtoa toimia lahtevét tyon-
tekijésta itsestdan. Motivoitumista on kuitenkin mahdollista tukea ja johtaa esihenkilon toi-
mesta, silla sisdisen motivaation perustekijat tunnetaan ja niihin voidaan vaikuttaa syste-

maattisesti. Tyontekijoiden motivoinnin kulmakivi perustuu ajatukseen, etta sen sijaan, etta
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yritettdisiin “johtaa” motivaatiota, pyritddn eliminoimaan ne asiat, jotka heikentavat tyonte-
kijoiden motivaatiota (Martela & Jarenko 2015, 87; Amabile 1997). Alaisia on johdettava
yksilollisesti, silla ihmiset motivoituvat eri asioista. (Rasila & Pitkonen 2011). Puhutaan res-
ponsiivisesta johtajuudesta, jossa esihenkilé mukauttaa jatkuvasti omaa ohjaustyylidén vas-
taamaan alaistensa yksilollisiin tarpeisiin. (Fairchild 2010) Yksi motivoituu itse tydtehtavén
sisallostd, toinen mahdollisuudesta tehd& hyvaa, kun taas kolmas luvatusta bonuksesta pro-
jektin onnistuessa. Kuten opittua, ihminen voi motivoitua niin sisdisesti kuin ulkoisesta,
mutta koska sisdisen ja ulkoisen motivaation suhde on monimutkainen, on ymmarrettava,
ettd motivaatiotekijat vaikuttavat tyontekijoiden kokonaismotivaatioon monimutkaisesti ja
yksilokohtaisesti (Martela & Jarenko 2014). Esimerkiksi mahdollisuus palkankorotukseen

voi edistéé niin sisaistd kuin myos ulkoista motivaatiota.

Organisaatiot, niin kuin koko yhteiskunta, tarvitsevat hyvinvoivia, mutta ennen kaikkea si-
séisesti motivoituneita tyontekijoita. Tyontekijoiden motivaatiota pidetdénkin yhtené orga-
nisaatioiden merkittavimpind menestystekijand. Se on avain tukemaan tuottavuutta ja tark-
kuutta, mutta ennen kaikkea tydntekijoiden ja koko tydyhteison hyvinvointia. (Sinokki 2016,
11; Parker et al. 2010; Salanova & Schaufeli 2008) TyoOnantajat ovat kiinnostuneita tyonte-
kijoiden tydmotivaatioon vaikuttamisesta tyon tehokkuuden ja tulosten parantamiseksi.
Vahvasti motivoitunut tyontekija on sitoutunut yrityksen toimintaan ja arvoihin, tydskente-
lee ja yrittdd muita lujemmin seka keskittyy paremmin ja suoriutuu hanelle annettavista tyo-
tehtavista keskimaaraista laadukkaammin ja tehokkaammin. (Sinokki 2016, 80; Liukkonen
et al. 2006, 10) Tyostddn nauttivat ovat myds sitoutuneempia organisaatioon, kokevat va-
hemmén stressié ja heilld on vdhemman poissaoloja (Harter et al 2010; Parker 2014; Chris-
tian 2011; Salanova & Schaufeli 2008). Sisdisesti motivoituneet ovat myds luovempia
(Amabile 1997).

Koska tutkimuksen kohderyhma muodostuu tyontekijoistd, jotka tydskentelevat asiantunti-
jatehtdvissd, méaéritelldaén asiantuntijuus tyonkuvana, sill4 tydnkuva vaikuttaa suoraan esi-
henkilon keinoihin tukea alaistensa sisédistd motivaatiota. Asiantuntijatyd on tietoty6ta, jo-
hon siséltyy tydskentelyd moniulotteisten asioiden parissa, jonka vuoksi asiantuntijan tyon-
kuvaa on haastavaa kuvata ja maaritell&. Tyo ei siis ole rutiininomaista ty6td, vaan se edel-
Iyttdd jatkuvaa suunnittelua ja paatosten tekemistd muuttuvassa ja hektisessa ympéristossa.
Menestyakseen tydssaan on jatkuvasti kehitettdva osaamistaan. (Blom et al. 2001, 28; Vainio

2016) Vaihtelevien tehtdvien sek& itsendisen tydskentelyotteen puolesta tyontekijoiden,
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jotka tydskentelevat asiantuntijatehtdvissa vaatii omanlaisia kaytanteitd ja toimintatapoja
esihenkildlta (Vainio 2016). Toisaalta tyonkuvan puolesta, tydskentely vaatii myds kykya

johtaa itse itsedan.

2.3.1 Vapaaehtoisuuden tukeminen

Vapaaehtoisuudella johtaminen ja tydntekijassa kyseisen psykologisen perustarpeen tuke-
minen vaatii esihenkilolta kykyéa paastaa irti kontrolloivista naruistaan. Alaisiin tulisi luottaa
ja antaa heille tilaa tyoskennelld ilman tiukkaa valvontaa ja kaskyttdmistd. (Deci & Ryan
2000) Esihenkilon tulisi luottaa, etta tyontekija paésee yhdessé sovittuihin tavoitteisiin ilman
kontrolloivaa valvontaa ja mikromanagerointia. (Martela & Frank 2015, 58-59) Jotta tavoite
saavutetaan, vaatii se myos sen, ettd tyontekijalla on oltava selked kasitys organisaation ta-
voitteista ja strategian pddmaarasta (Fest, Kvalgy, Nieken & Schottner 2021). Kun tyénteki-
jalla ja esihenkil611& on sama tavoite, jota kohti kulkea, voidaan tyontekijalle antaa mahdol-

lisuus méaarittdd oma tyonkuvansa ja keinot mill4 edeta kohti tavoitetta.

Esihenkilon tulisi siis ty6llaan vahvistaa tyontekijan kokemusta siitd, etta tydntekija saa
tehda itseddn ja tyotddn koskevat paatokset. (Martela 2015, 78; Parker 2014; Deci & Ryan
2000) Esihenkilon nakokulmasta yksittaiset kontrollinlisdykset kuten tyfajan tai tehokkuu-
den seuranta voivat olla valttdmattémia, mutta kontrollin lisdéntyessé tarpeettomasti, syo se
tyontekijoiden luottamusta, vapautta ja mahdollisuutta tehda tyot jarkevasti ja tehokkaasti.
(Martela & Frank 2015, 88) Tutkimukset osoittavat, ettd valvonta, seuranta ja asetetut era-
paivét heikentévat sisdista motivaatiota ulkoisten palkkioiden lailla, silla t&llGin innostus ei

lahde itse tekemisestd, vaan ulkoisiin vaatimuksiin vastaamisesta (Deci & Ryan 2000).

Jotta tyontekijat kokisivat vapaaehtoisuutta, tulisi esihenkildiden rekrytoidessa uusia tyon-
tekijoita olla varmoja siitd, ettd hakija on innostunut hakemastaan ty6sta ja siihen sisaltyvista
tyotehtavista. Toisin sanoen tarvitaan oikea ty0 oikealle tekijalle. Talloin tyontekijé on ai-
dosti kiinnostunut tulevista tehtévistaan, jonka mydta myos tekijan taidot paésevat esille.
(Martela & Frank 2015, 73)

Esihenkilon tulisi antaa alaistensa muokata ja kehittdd tyénkuvaansa vapaaehtoisuuden tu-
kemiseksi. Tyon kehittdmisen mahdollisuus liséa tyotyytyvaisyyttd, omistautumista, kehit-

tymistd ja innostusta. Kehittdmisen tahto on aina lahdettavé tyontekijésta itsestdan ja, jotta
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tyontekijalle syntyy mahdollisuus muokata tydtaéan, on esihenkilon 16ystyttava jalleen kont-
rolloivia narujaan. TyoOntekijadan on luotettava alaistensa harkintakykyyn ja taitoihin, aivan
niin kuin Supercellin toimitusjohtaja Ilkka Paananen tiivistdd AaltoEE:n haastattelussa “Ku-
kaan ei tied4 paremmin kuin tekija, mika se hyva peli on. Sitd on ihan turha menné neuvo-
maan” (Mykkénen 2014).

Tyontekijoille tulisi myos antaa mahdollisuus vaikuttaa koko yrityksen pddmaériin ja toi-
mintatapoihin, eiké vain omaan tydnkuvaansa. Valitettavan usein kuitenkin johdolla on ta-
pana tukahduttaa tyontekijoidensd innovatiivisuus korostamalla omaa auktoriteettiase-
maansa. Kyseinen toimintatapa johtaa siihen, etteivat tyontekijat koe voivansa vaikuttaa ty6-
olosuhteisiin sek& saa aikaan turhautumista tyontekijoiden kokiessa, etté voisivat hoitaa tyo-
tehtdvan sujuvammin toisella tapaa. (Martela & Frank 2015, 83, 85-86)

2.3.2 Kyvykkyyden tukeminen

Kyvykkyyden vahvistamiseksi esihenkil6lta vaaditaan riittdvan haastavia ja kehittavia tyo-
tehtavia. Liian helpot tyotehtavat pitkastyttavat tyontekijad, mutta toisaalta lilan haastavat
ty6tehtdvat johtavat turhautumiseen. (Deci & Ryan 2000) Kyvykkyyden johtamisessa olen-
naista on tyontekijoiden kouluttaminen osaamisen ajan tasalla pitdamiseksi ja kehittdmiseksi.
Esihenkilon tulisi olla tietoinen siitd mita tyontekijan tyopoydalla on ja miten tyontekijan
taidot riittdvat vastaamaan tehtaviin. Esihenkilon tulisi siis jatkuvasti arvioida alaistensa
osaamista, jotta puutteiden ilmentyessa osattaisiin tarjota tarvittavat evaat niiden kehitta-
miseksi. Koulutusten liséksi olisi tarkead esihenkilon tarjota kehittdvaa palautetta, silla pa-
laute kertoo tydn etenemisesta (Fest et al. 2021). Erityisesti tyotehtavissa, joissa tyodta seu-
raavat vaikutukset eivat ole niin ndkyvi, olisi tdrkedd saada palautetta tyosta. (Martela &
Jarenko 2015, 59-60, 104-105) Positiivinen ja asianmukainen palaute kasvattaa ihnmisen ky-
vykkyyden tunnetta valittdmasti, kun taas saatu negatiivinen palaute laskee sité vastaavasti
(Salanova & Schaufeli 2008). Negatiivinen palaute saa tydntekijéssa tunteen omasta epapa-

tevyydestd ja ammatillisesta osaamisesta. (Deci & Ryan 2000)

Jotta kyvykkyys péaasisi esille, on esihenkilon pystyttéva tarjoamaan tyontekijalle hénen tar-
vitsemansa puitteet, jotta tyontekijoiden olisi mahdollista suoriutua tydsta parhaimmalla
mahdollisella tavalla. Esihenkilon on luotava tydympéristo, josta on eliminoitu kyvykkyytta

heikentdvat tekijat (Amabile 1997). Hairiotekijoiden raivautuessa tieltd, pystyvat tyontekijat
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keskittymaéan itse tydhon. Kyvykkyyden johtamisessa on myos tarkead, ettd tyontekija paa-
sisi saavuttamaan tyoté suorittaessaan flow-tilan, jossa kyvykkyys on huipussaan. Toisaalta
sen saavuttaminen vaatii sen, ettd tyontekija saa jatkuvasti palautetta omasta tekemisestaan
esihenkiloltaan. (Martela & Jarenko 2015; Martela 2015, 96-97)

Tyontekijan on koettava olevansa aikaansaava. Asiantuntijatydssd oman tyon tulos voi olla
vaikeasti mitattavissa, silla ty0 ei valttamattd tuota konkreettisia tuloksia. Aikaansaamisen
kokemusta esihenkild voi vahvistaa antamalla alaisilleen kehittdvéaa palautetta tydsta (Mar-
tela & Jarenko 2015, 99). Aikaansaamisen kokemusta edistdd my0s asetetut tavoitteet seké,
ettd organisaatiolla on selked missio mita tavoitella. Padmaéara auttaa tyontekijaa orientoitu-
maan tyohon sen saavuttamiseksi sek& priorisoimaan tyOtehtavid. Tavoitteiden ei tarvitse
olla vain suuria, vaan ne voivat olla myds pienid, aivan niin kuin ne voidaan myos tehdé niin
lyhyemmalle kuin pidemmaélle ajanjaksolle. (Martela & Jarenko 2015, 104) Tutkimukset
osoittavat, etta tavoitteiden asettaminen saa aikaan tyytymattomyyden kokemuksen nykyti-
laan, jonka seurauksena ihminen lisdd ponnisteluja tavoitteen saavuttamiseksi (Latham &
Locke 2006)

2.3.3 Yhteenkuuluvuuden tukeminen

Yhteisollisyyden tunne on luovuuden ja innovatiivisuuden edellytys, silla psykologisesti tur-
vallisessa ilmapiirissé ihminen uskaltaa herkemmin esittdd uusia kehitysideoita ja olla luova
(Karakitapoglu-Aygin, Z. et al. 2023). Tallgin tyontekijan ei tarvitse pelata joutuvansa pil-
kan kohteeksi. Esihenkilon tulisi siis luoda yrityskulttuuria, jossa hulluimmat ideat tuodaan
esille tyontekijoiden toimesta. Uusien kehitysideoiden liséksi toisia nostattava yrityskult-
tuuri kannustaa auttamaan tyokaveria ja jakamaan tietoa. Hyva tiimihenki lisé4 jaetun tiedon
madrad, mikd siis kasvattaa yksittéisten tiiminjésenten suorituskykyéd (Karakitapoglu-Ay-
gun, Z. etal. 2023). Tiiminjésenet eivat talloin kilpaile toisiaan vastaan, vaan pelaavat yhtena
joukkueena. Keskindisen yhteistyon toimiessa, tuottaa yhteisd parempaa tulosta, joka on

luonnollisesti jokaisen esihenkilon tavoite. (Martela & Jarenko 2015, 120-121)

Jotta tydorganisaation sisalla ihmiset olisivat lampimia ja valittavié toisilleen, on esihenkilén
pyrittdva toiminnallaan ja esimerkilladn panostamaan l&mminhenkiseen yrityskulttuuriin.
Luonnollisesti kaikki vastuu ei ikind ole vain johtajilla ja esihenkildilla. Hyvan ryhmahengen

ja ilmapiirin luovat yhdessd kaikki tiimin jdsenet. Johtamisen nakdkulmasta
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yhteenkuuluvuuden johtaminen on koko yhteison, eiké vain yksiléiden johtamista. Panoste-
taan siis tiimeihin ja tiimin jasenten keskindiseen vuorovaikutukseen ja me-henkeen. (Mar-
tela & Jarenko 2015 122, 135) Parhainten esihenkil6t pystyvét vaikuttamaan ryhméhenkeen
omaa esimerkkia nayttdamalla, jolloin korostuvat esihenkildiden vuorovaikutustaidot. Esi-
henkilGiden on ndytettava alaisilleen ja koko henkildstolle esimerkkid kunnioittavasta ja vé-
littdvasta vuorovaikutuksesta. Erinomainen yhteishenki rakentuu rehellisestd, uskottavasta,
luottamuksellisesta ja kunnioitusta herattavasta toiminnasta. Jokaisen organisaation jasenen
on koettava olevansa arvostettu jasen tydyhteison siséalla. (Sinokki 2016, 235-237). Tyonte-
kijat kokevat erityisen tarkeana hyvét ja lampimét vélit esihenkildon. (Li & Li 2021) Tyon-
tekijoiden saadessa positiivista kohtelua esihenkil61taan, haluavat he entisestdén itse edistaa

yhteishenked (Karakitapoglu-Aygun, Z. et al. 2023).

Y hteenkuuluvuuden tunteen luominen vaatii my0s sité, etté lupaukset pidetdan, esihenkildi-
den kuin tydkavereiden sanaan voi luottaa ja, ettd ylipaatdnsa toiminta organisaation sisalla
on reilua ja oikeudenmukaista. Tiiminjasenten eriarvoinen kohtelu esihenkilon toimesta vai-
kuttaa kokonaisvaltaisesti tiimin keskinéiseen tydskentelyyn, heikentéen tyon laatua ja tu-
losta. (Karakitapoglu-Aygun, Z. et al. 2023) Kun organisaation jasenet luottavat toisiinsa, ei
tarvitse jatkuvasti valvoa toisten tekemisid ja yhteistoiminta on mutkattomampaa. Esihenki-
16N tulisi myos pyrkid siihen, ettei syntyisi jaottelua johdon ja tyontekijoiden vélille. Esihen-
kilon ei tulisi ikind johtaa tyontekijoita yhtaéltd alaspain asettaen itsensa muiden ylapuolelle.
Tyontekijoiden kokiessa tydkulttuurin omanaan ovat he sitoutuneita toimintaan ja haluavat
edistad yrityksen padmaaria. Yhteenkuuluvuus titen vahvistaa mahdollisuuden tuottaa pa-

rempaa tulossa euroissa mitattuna. (Martela & Jarenko 2015, 135-137)

2.3.4 Hyvantekemisen tukeminen

Hyvantekemisen johtaminen kiteytetddn paljolti esimerkin kautta johtamiseen. Johtaja
omalla toiminnallaan ilment&4 yrityksen missiota ja arvoja, tai vaihtoehtoisesti on niit il-
mentamétta (Martela & Jarenko 2015, 153). Organisaatiolla tulisi olla vahva missio eli syy
olla olemassa. Siihen Kkiteytyy motiivi siitd, miksi yritys on alun perin luotu. Pelkka paatetty
missio ei riitd, vaan esihenkil6ltd on myos 16ydyttava aitoa uskomusta missioon. Mission
tulee ndkya jokaisessa esihenkilon teossa. EsihenkilGiden tulisi omalla toiminnallaan pit&é

huolta siit4, ettd myos alaiset ovat tietoisia missiosta (Fest, Kvalgy, Nieken & Schottner
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2021). Missio voidaan kirjoittaa ylés, mutta yleensd se on lasnd enemmankin tunnetasolla
niin johdon kuin tyontekijoiden ajatuksissa. Kun yrityksella on merkityksellinen paamaara,
toimii se tyontekijoitd yhdistavana tekijana, joka heidat saa tydskenteleméén yhtené joukku-
eena. (Martela & Jarenko 2015, 144)

Joskus voi olla haastavaa nahda omalla ty6llaan aikaansaamat positiiviset vaikutukset. Té-
man seurauksena tyontekijd voi unohtaa tyonsé merkityksellisyyden (Martela & Ryan 2016).
Johtajien ja esihenkildiden tulisi I0ytaa keinoja tuoda tyon mydnteiset vaikutukset nakyviksi.
Ne voitaisiin tuoda esille esimerkiksi kuukausitiedotteessa, joka lahetettaisiin alaisille joka
kuukausi. Tama konkretisoisi tyontekijoiden aikaansaamia positiivisia vaikutuksia. (Martela
& Jarenko 2015, 150-151) Tuomalla tehnyt hyvét asiat esille koko organisaatiolle konkreti-
soituu hyvantekeminen entisestddn. Adam M. Grantin tuottama tutkimus osoittaa, ettd vain
harva johtaja ymmartad hyvantekemisen merkityksen motivaatiolle, silla Grantin useam-
malle tuhannelle tydnjohtajalle teettdméssa tutkimuksessa vain yksi prosentti ehdotti, ettd
tyontekijoiden motivaatiota voitaisiin kasvattaa tuomalla esille heidén ty6llaan saatu hyoty
toisille ihmisille (Grant 2011). Tyolla aikaan saatavat positiiviset vaikutukset eivat tarvitse
olla koko yhteiskuntaa ravisuttavia. Kyse voi olla hyvin pienestékin asiasta kuten tyokaverin

auttamisesta.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutus luvussa maaritellaan kaytettava tutkimusstrategia ja tutkimusmene-
telmé&. Naiden lisaksi perehdytédén, miten aineisto hankitaan, mutta ennen kaikkea miten se
analysoidaan. Lisaksi esitellaan tutkimuksen toimeksiantajana toimiva organisaatio seka tut-

kimuksen kohdejoukko.

3.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus ei
ole kuitenkaan ainut tapa toteuttaa tutkimus. Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat eri-
tyisesti kohteen elinympéristo, tausta, tutkimuksen merkitys seké tarkoitus (Jyvéskylan yli-
opisto, 2021). Tutkimuksen tavoite ohjasi toteuttamaan laadullisen tutkimuksen, silla tutki-
muksessa keskitytadn selvittdméaan yksityiskohtaisia keinoja, joilla esihenkil0 tukee tai voisi
tukea tulevaisuudessa alaistensa siséistd motivaatiota. Talloin tutkimusstrategiaksi ei voitaisi
valita toimintamallia, jonka johtopaatokset tarjoavat tutkittavasta organisaatiosta ulkopuoli-
sia ratkaisuja. Vaihtoehtoisista tutkimusmenetelmista paadyttiin laadulliseen tutkimukseen
myo0s siksi, etté tutkittavasta ilmiosta halutaan saavuttaa kokonaisvaltainen ja syvéllinen ym-
marrys. Laadullisen tutkimuksen menetelmid hyédyntamalla pystytdén tuottamaan hyvinkin
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa tutkittavasta kohteesta ja ilmidsta. Tutkimustulokset
kuitenkin patevat vain tutkittavassa kohdetapauksessa, eivatka tulokset mahdollista yleistet-
tavaan lopputulokseen. (Kananen 2017, 33) Toisin sanoen tutkimuksella saavutetut tulokset
eivét ole yleistettévissa toisiin vastaaviin kohdetapauksiin. Kyseinen seikka tekee tutkimuk-
sesta tutkimisen arvoisen, silld hyodyntamalla vain aikaisempia tutkimustuloksia ei olisi
mahdollista saada selville tydntekijoiden tuntemuksia esihenkilon tydstd sisédisen motivaa-

tion tukemisessa.
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3.2 Aineiston hankintamenetelmét ja sen analysointi

Tutkimusaineiston hankinnan lahtokohtana on itse tutkimusongelma, jonka perusteella vali-
taan menetelmat, joilla aineisto keratééan. Jotta saataisiin mahdollisimman hyva kokonais-
kuva tutkimuksen taustalle, on tarkedd hyddyntdd mahdollisimman monipuolisesti erilaisia
aineistonhankintamenetelmia. (Tuomi & Sarajarvi 2018) Aineisto tullaan kerddméan itse,
eikd valmiita aineistoja tulla hyédyntamaan, silla niit4 ei edes ole tarjolla. Tutkimuksen ai-
neistonhankintamenetelmaksi valikoitui haastattelu, sill4 tutkimuksen tavoitteeseen péase-
miseksi halutaan tietdd mité tyontekijat todella ajattelevat ja kokevat. Haastatteluun paadyt-
tiin myds sen joustavuuden vuoksi. Tyontekijoita haastatellessa, haastattelijalle tarjoutuu
mahdollisuus toistaa kysymyksia, oikaista mahdollisia vaarinké&sityksig, selventad ilmausten
sanamuotoja, mutta ennen kaikkea k&yda keskustelua kasvotusten haastateltavien kanssa
(Tuomi & Sarajérvi 2018).

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu, silla
haastattelussa tullaan eteneméan etukateen valittujen teemojen ja ndihin teemoihin liittyvien
tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastattelun runko eli haastat-
telukysymykset on suunniteltu etuk&teen, mutta poikkeamat vastauksissa ovat sallittuja.
Koska vastaukset menetelméé hyodynnettdessa eivat luonnollisesti ole samanlaisia eri haas-
tateltavien valilla, synnyttévat tarinat assosiaatioita ja uutta tietoa, jota ei esimerkiksi loma-
kehaastattelun pohjalta voisi syntyd. Jotta tarinoita péasisi syntymaéan, tulisi haastattelijan
pystya luomaan luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri haastattelutilanteen aikana. (Es-
kola & Suoranta 1998) Teemahaastattelu valikoitui haastattelumenetelméksi myos siksi, etta
menetelméssa korostetaan haastateltavien tulkintoja asioista, heidén asioillensa antamiaan
merkityksid sek& ennen kaikkea sit4, miten merkitykset syntyvét vuorovaikutustilanteessa

haastattelijan ja haastateltavan valilla (Hirsjarvi & Hurme 2007).

Haastattelut tullaan toteuttamaan yksilhaastatteluina kasvokkain paikan paalla haastatteli-
jan ja haastateltavan vélilla, jotta haastattelijan olisi my6s mahdollista havainnoida haasta-
teltavien tuntemuksia tehokkaammin. Yht4 haastateltavaa varten on varattu tunti aikaa,
mutta miké&li haastattelu vie enemman tai vdhemman aikaa, sopeudutaan tilanteeseen sen
vaatimalla tavalla. Ennen varsinaisia haastatteluja tulee tutkija suorittamaan testihaastatte-

lun, jonka perusteella mahdollisesti muokataan ja kehitetdan haastattelukysymyksia.
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Yksilohaastatteluun péaadyttiin, silla ryhmahaastattelun huoleksi muodostui se, ettd haasta-
teltavat eivat yhta vapautuneesti haluaisi puhua kielteisistd kokemuksista (Hirsjarvi et al.
1997, 211). Erityisesti nyt, kun tutkimuksen tavoitteena on hakea mahdollisia puutteita ja
haasteita esihenkilotydssa. Aihe on arka ja henkilokohtainen, jonka vuoksi haastateltavien
voisi olla haastavampaa tuoda mahdollisia kielteisia ajatuksia esille ryhméhaastattelussa.
Ryhmahaastattelussa haastateltavat voisivat miettid turhankin harkitusti vastauksiaan. YKksi-
I6haastatteluun paadyttiin myds siksi, ettd jokaisen haastateltavan kokemukset todella tuli-
sivat esille. Haastateltavat saattaisivat kayttdytya laumamaisesti ryhmadssa, joka voisi johtaa
siihen, ettd haastateltavat ikdan kuin puhuisivat “yhdesta suusta”. Toisaalta ryhmahaastattelu
olisi tehokas aineiston keruun muoto, silla haastattelemalla useampia samaan aikaan saas-

tyisi huomattavasti ajallisia resursseja (Hirsjérvi et al. 1997, 210).

Haastattelukysymykset jakautuvat neljaan eri teemaan neljén eri psykologisen perustarpeen
mukaisesti, jotka ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvéantekeminen.
Haastattelussa k&ydaan jokainen teema lapi aloittaen vapaaehtoisuudesta ja lopettaen hyvan-
tekemiseen. Haastattelukysymyksia oli yhteensa 23, mutta ennalta laadittujen kysymysten
lisdksi haastattelija esittdd lisdakysymyksid halutessaan vield tarkentavampia vastauksia.

Haastattelukysymykset liitteend nro 1.

Nauhoitetut haastattelut puretaan parin péivan sisdin haastatteluista. Aineistoa analy-
soidessa hyddynnetaan sisallonanalyysimenetelmaa. Aluksi aineistosta pyritadn karsimaan
kaikki tutkimuskysymyksen selvittdmisen kannalta ep&olennainen tieto pois, jonka jalkeen
aineisto jaetaan valittuihin neljdén teemaan. Viimeiseksi siséllénanalyysin mukaisesti ai-
neisto kasitteellistetadn eli aineiston pohjalta muodostetaan teoreettisia kasitteitad (Tuomi &
Sarajarvi 2018). Tutkimus toteutetaan poikittaistutkimuksena, silla haastattelut suoritetaan
tiettynd ajankohtana kertaalleen, eika sisaisen motivaation nykytilaa tulla seuraamaan enéa

muutosprosessin lailla tulevaisuudessa (Kesmodel 2008).

3.3 Toimeksiantaja organisaation esittely ja tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii organisaatio, jonka toimialaksi luokitellaan koulutus-
palvelut. Organisaatio on perustettu 1900-luvun lopulla ja koko organisaatiossa tydskentelee
hieman reilu 1000 tydntekijaé. Tutkimuksen kohdejoukoksi organisaation sisalta valikoitui

tiimi, joka tuottaa ohjaus- ja neuvontapalveluja asiakkailleen. Tiimissa tyoskentelee noin
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kaksikymmenta tydntekijaéd. Organisaatiota ei maaritella tarkemmin, jotta kyseinen organi-

saatio ja tiimi pysyvat tunnistamattomina.

Tutkimuksen kohderyhmasté eli tiimisté valikoitui haastateltaviksi kolme tyontekijaa. Vali-
tut haastateltavat valittiin arpomalla kaikista tiimin tyontekijoista. Tutkijalle oli kuitenkin
my0s tarkedd haastateltavien halukkuus osallistua tutkimukseen, jotta haastateltavat olisivat
halukkaita kertomaan omia ajatuksiaan sek& ndkemyksiadn tutkimuksen aiheesta ja sitd ym-
paroivista teemoista. Taman vuoksi tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista.
Haastatteluun osallistui kolme naista, joille tydvuosia samaisessa tiimissé on syntynyt 1-5

vuoden valilta.
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4  Tutkimustulokset

Tutkimustulokset osiossa esitetddn nimensad mukaisesti tutkimuksen tulokset. Tulokset ja-
otellaan nelja&n teeman, jotka ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvén-

tekeminen.

4.1 Vapaaehtoisuus

Kaikki kolme haastateltavaa kokivat, etteivat heidan tydskentelyansa ja tydskentelytapoja
valvota tiukasti ja kontrolloivasti esihenkilon toimesta. Mikali esihenkild kontrolloisi alaisi-
aan, eivéat tyontekijat voisi tuntea vapaaehtoisuutta. Kokemus vapaaehtoisuudesta edellyttaa,
ettd esihenkil6 luottaa alaisiinsa ja antaa heille tilaa tydskennelld ilman tiukkaa valvontaa ja
kaskyttamista (Deci & Ryan 2000).

“Kun miettii ihan IahiesihenkilGtyota. Siind varsinkin koen, etté luottamus on kohdillaan

ihan molemmin suuntaisesti. Ei paljoa kytata peraan, ettd miten tulee hommat hoidettua”

- B haastateltava

Haastateltava A nosti esille kokemuksensa siitd, etté esihenkil6lle itse saavutettu tulos on
tarkeampaa kuin alaisten kdyttamaét keinot siihen paasemiseksi, jonka vuoksi esihenkilo ei
yleensd anna valmiita tyoskentelytapoja alaisilleen. Toisaalta haastateltavista C koki pdin-
vastaisesti saavansa aina silloin talldin valmiita tydskentelytapoja annettuina erityisesti vuo-
desta toiseen toistuvien projektien osalta, mutta han kokee silti saavansa tehda tyot niin kuin
itse parhaaksi ndkee. Tyontekija ei myoskaan koe annettuja toimintatapoja kaskyind, vaan
ikdan kuin hyvaksi todettuina tapoina tydskennelld, joista on myds mahdollisuus poiketa
perustellusti. Esihenkil® toisin sanoen kuuntelee alaisiaan, mikali he kokevat, etté toiminta-
tavoissa olisi paivittamisen varaa. Haastateltava C nosti my0s esille ajatuksen siitg, etté itse

kaikkiin asiantuntijatehtavissa tydskentelevien tyontekijoiden tyotehtéviin liittyen ei oikein
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voisikaan antaa tarkkoja toimintatapoja, joita tulisi noudattaa. Tydnkuva ei mahdollista sita

haastateltavan ndkemyksestd. Haastateltavan C:n sanoin:

Itse saadaan tehda ty6t niin kuin itse halutaan. On yhteisia toimintatapoja mita noudate-
taan, mutta ne ei ole niink&an sita varten, etta niita pitaisi noudattaa, vaan ne ovat ikaan
kuin yhdessa hyvaksi todettuja tydskentelytapoja mita halutaan noudattaa. Esihenkil luot-

taa siihen, etté osataan hoitaa tehtavat parhaimmalla mahdollisella tavalla.

Vaikka tyontekijat kokivat, ettei tyoskentelyd juurikaan kontrolloida, kokivat kaikki haasta-
teltavat, ettei heill& ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa tydtehtaviin ja niiden sisaltéon.
Tyotehtdvat tulevat enemmankin annettuina. Tdma korostuu A haastateltavan ndkemyksesta
erityisesti kiireisind kausina, kun esihenkild ei kiireestd johtuen tarjoa mahdollisuutta muo-
kata ja kehittad tyotehtavia tyontekijélle sopiviksi ja mieluisiksi. Aikaisemmat tutkimustu-
lokset osoittavat, ettd tyontekijat eivét halua, ettd heille kerrotaan mitd tehd, vaan he halua-
vat itse vaikuttaa tyOtehtéviensa siséltoon ja tydskentelytapoihinsa (Parker et al. 2010). Li-
séksi tutkijoiden Decin ja Ryanin tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoéiden oma-aloittei-
suus kasvaa esihenkilon antaessa valinnanvaraa suoritettavien tyétehtavien osalta (Deci &
Ryan 2000).

Kun on Kiire ja paniikki paalla, niin ei kauheasti kysella kuka tekee, vaan sanotaan, etta

sind teet tdméan ja mennadan eteenpain. Talldin en koe valinnanvaraa tyétehtavissa.

- A haastateltava

Haastateltava C nosti useasti esille kokemuksensa siitd, ettd esihenkild luottaa siihen, ettd
alaisensa osaavat hoitaa tyonsé parhaalla mahdollisella tavalla, jonka vuoksi hén ei ole ko-
kenut mikromanagerointia. Haastateltavista B ja C nostivat esille, ettd esihenkil® jarjestaa
aina silloin talloin tarkastuspalavereita, joiden tavoitteena on varmistaa, etté jokainen tiimin
jasen tietdd missd mennaan ja mitd tyotehtavia jokaisella on suoritettavana. Haastateltavat
eivét ole kokeneet kyseisié tarkastuspalavereita kontrolloivina. Vaan enemmankin tilaisuuk-
sina, joiden tarkoituksena on varmistaa, etta jokainen tietdd mitd tehda, jotta tyot varmasti

tulee tehtyd. Haastateltava B puhuu tasta toiminnasta reunaehtojen sopimisena.



33

Eih&n me ihan pellossa taallé olla. Tietyt asiat esihenkil6 huolehtii, etta tulee hoidettua
tarkastuspalaverein. Laskeeko sen kontrolloimiseksi? Ei valttamatta. Kyse on enemmankin
siité, etta kaikki me olemme samalla sivulla ja ylipdatansa yleisten reunaehtojen sopimi-

sisesta.

- B haastateltava

Haastateltavista henkild C koki, ettd tyota koskevat tavoitteet sovitaan kehityskeskusteluissa
esihenkilon ja tyontekijan valillg, niin koko tiimin kuin yksittéisten tyontekijoiden osalta.
Haastateltavista taas A ja B eivét kokeneet, ettd esihenkil( asettaisi selkeité tavoitteita tyolle.
Tutkimukset osoittavat, ettd tavoitteiden asettaminen on tarkead, silla niiden asettaminen saa
aikaan tyytymattomyyden tunteen nykytilaa kohtaan (Latham & Locke 2006). Tyytymétto-
myys lisdd ponnistelua tavoitteen saavuttamiseksi. Haastateltava B, joka koki, ettei omaa
tyota koskevista tavoitteista ole sovittu esihenkilon kanssa kokee myds, etta esihenkilon on
haastavaa asettaa méaaréllisia tavoitteita. Haastateltava B pohtikin, ettd sen vuoksi taytyisi
erityisesti korostaa laadullisia tavoitteita. Haastateltava A taas kaipaisi esihenkilolta voimak-
kaampaa johtamista erityisesti Kiirekausina. Tallgin tiimin sisalld stressi kasvaa niin suu-
reksi, ettei tyotehtavia osata laittaa tarkeysjarjestykseen, eikd omasta tydjaksamisesta osata

pitaa huolta.

Ei ole oikeastaan selkeita tavoitteita asetettuna. Sinallaan télle tydlle on myods vaikeaa
asettaa maarallisia tavoitteita. En siis nae, ettd olisi mahdollista asettaa maaréallisia ta-

voitteita meille [alaisille], paitsi laadullisia.

- B haastateltava

Kehityskeskusteluissa kaydaan aina tyota koskevat tavoitteet lavitse. Kaydaan omaa tyota

ja koko tiimin ty6ta koskevat tavoitteet lapi. Tavoitteisiin on ollut helppoa sitoutua.

- C haastateltava
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Aikaisemmat tutkimustulokset puhuvat kohtuullisen ohjaamisen ja suunnittelun puolesta,
jotta alaiset olisivat tietoisia heille asetetuista vaatimuksista (Parker 2014). Haastateltava A
koki tarvitsevansa vield lyhyemméan ajanjakson tavoitteita eli erépdivia tyotehtaville, silla
nyt tyontekijé kokee, etté hanelld on liiankin usein vapaat ké&det tydskentelylle. Kun erdpéi-
vad ei ole asetettu tyotehtaville, on tydntekijan haastavampi lahted suorittamaan tyotehtévia,
kun tehtavalld ei tunnu olevan kiire. Haastateltava A pelk&a myos keskittyvansa turhien teh-
tavien tekemiseen, kun tydlle ei ole asetettu selkeitd ja lyhyemman ajanjakson tavoitteita.
Vaikka useat tutkimukset osoittavat, etta erapéivat kannustavat tydskenteleméan. Osoittavat
tutkimukset myds sen, ettd asetetut erdpdivat heikentévat sisdista motivaatiota ulkoisten
palkkioiden lailla, silla talléin innostus ei lahde itse tekemisestd, vaan ulkoisiin vaatimuksiin
vastaamisesta (Deci & Ryan 2000). Haastateltava tydntekijd motivoituu siis ulkoisesti ase-

tetuista erapéivista.

Hiljaisempina aikoina olen keksinyt itselleni tita, mutta talloin mietin, ett& voisiko meilla

olla jotain ydinprioriteetteja mitk& ovat kiireellisempid ja joista en vain tieda.

- A haastateltava

Haastateltavat l&hes yksimielisesti kokivat, ettd esihenkild on kiinnostunut alaistensa kehi-
tysideoista. Toisaalta haastateltavista A ja B kokivat, ettd esitetyt uudet ideat ja ajatukset
jaavat usein vain keskustelun tasolle, eik& niitd yleensd viedd eteenpdin. Haastateltava A
katsoo, ettd syyna siihen, miksi uusia ideoita ei oteta kdyttéon, on usein esihenkilén omien
resurssien, kuten ajan, riittdmattomyys. Haastateltava nakee, etta resurssisyyt ovat useinkin

itse esihenkilOsté riippumattomia syita.

Olen kokenut, etté esihenkild on kiinnostunut kehitysideoista ja on usein halukas myds vie-
maan niitd eteenpdin, mutta omasta kokemuksesta ne jaavat usein vain keskustelun tasolle.
—— Kiinnostusta ja kehittamisen nalkda on enemman kuin mita sitten siihen annetaan esi-

henkilolle aikaa.

- A haastateltava
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4.2 Kyvykkyys

Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd kyvykkyyden vahvistamiseksi esihenkilén on
tarjottava riittdvan haastavia ja kehittavia tyotehtdvia sek& koulutettava alaisiaan. IThmiset
ovat proaktiivisia ja haluavat kehittdd osaamistaan vastatakseen tulevaisuuden asettamiin
haasteisiin. (Parker et al. 2010) Haastateltavat B ja C ovat kokeneet tytnsa paikoittain hy-
vinkin rutiininomaisena, jonka vuoksi tyotehtavia ei koeta suurimmaksi osaksi riittdvan

haastavina ja kehittavina.

Tyo tuntuu paikoittain hyvinkin rutiinimaiselta, vaikka tietysti my6s on tyotehtavia, joiden

parissa saan haastaa itseani.

- B haastateltava

Haastateltava A nosti esille kokemuksensa siitd, ettei hdnen esihenkildnsé ole tarjonnut ha-
nelle riittavasti tyotehtdvid, jonka vuoksi tyoméaara on vaihdellut huomattavasti tyGpaivien
valilla. Alaisen ilmastaessaan huolensa esihenkil6lle, ei esihenkil® ottanut asiaa aluksi riit-
tdvan vakavasti. Alainen koki, ettei esihenkilé ymmartanyt taysin ongelmaa, vaan naki ti-

lanteen niin kuin ongelmaa ei olisi. Haastateltava A:n sanoin:

Vaikka tietynlainen yllatyksellisyys saa ja pitaa olla tdiss&, niin se on todella ahdistavaa,
jos ei ole mitaan tekemistd, mutta taytyy kuitenkin olla koko ajan ikaéan kuin valmiusti-

lassa, etté jos joku keksiikin jotain.

Haastateltava C toi esille myds sen ajatuksen, ettd esihenkild ei aina ole taysin tietoinen
alaistensa tyoOtehtavien laajuudesta ja siséllosta tietylla hetkelld. C haastateltavan nakokul-
masta tiimi on hyvin itseohjautuva, jonka vuoksi esihenkilon on haastavaa pysya perilla
alaistensa tyoOtehtdvista. Esihenkilon alaisten tyonkuvaan, kun kuuluu vahvasti itsendisté

tydskentelyd ja vaihtuvia tyotehtavid, jonka vuoksi perilla pysyminen on haastavaa.
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Kaikki kolme haastateltavaa kokivat, ettd esihenkilo tukee tyolldan heidédn osaamisensa ke-
hittymistd. Haastateltavista C koki, ettd hdnen kyvykkyyttddn ja osaamisensa kehittymista
pidetddn yll& muutaman kerran vuodessa kaytdvien alaisen ja esihenkilon valisten kehitys-
keskustelujen kautta. Haastateltavat A ja B toivat taas esille esihenkilon tarjoamat koulutuk-
set. Esihenkild kannustaa koulutusten suorittamiseen, ja niitd koetaan olevan kohtuullisesti
saatavilla. Tosin haastateltava A koki, ettd tarjontaa voitaisiin laajentaa entisestaan ja ylipéaéa-
tansa kehittdd. Han on viime aikoina kokenut, ettd samat kurssit ja koulutukset ovat pyori-

neet vuodesta toiseen tarjonnassa.

Lahiesihenkild valittaa meille [alaisille] usein tietoa erilaisista koulutuksista mihin on

mahdollista osallistua. — — Aina saa osallistua koulutuksiin, ett& se on kylla mahdollistettu
hyvin.

- B haastateltava

Tehdyn tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tyontekijat kokevat lahes yksimielisesti saa-
vansa harvoin palautetta tydstdan esihenkil6ltadn. Haastateltava C koki, ettei palautteen saa-
minen ole hdnelle niin tarkedd ja valttdméatonta, mutta silti jokainen haastateltava toivoi saa-
vansa enemman palautetta tydstdan. Niin hyvad kuin myds huonoa. Aikaisemmat tutkimus-
tulokset osoittavat, etta positiivinen ja asianmukainen palaute kasvattaa tyontekijassa kyvyk-
kyyden tunnetta valittomasti. Tulokset osoittavat myos, ettd tyontekijat kokevat palautteen
saamisen tarkeana. (Fest et al. 2021; Salanova & Schaufeli 2008). Haastateltava C kaipaisi
esihenkildlta erityisesti kehittdvad palautetta, silla sen avulla han kokisi voivansa kehittya
tydssadn entisestaan. Haastateltava B taas pohti, ettd esihenkilon voi olla haastavaa antaa
palautetta alaisilleen. Esihenkil0 ei yleensé seuraa tyontekijoiden tydskentelyé aktiivisesti.
Tyon tulokset eivat mydskéaan aina ole niin konkreettisesti nahtavissd. Haastateltavat A ja C
ilmaisivat toiveen siitg, ettd mikali esihenkild kuulisi palautetta heidén tydstéan tilanteista,

joissa he eivat itse ole olleet osallisena. Niin, ettd tima palaute myos vélitettaisiin eteenpdin.

Ei oikeastaan tule palautetta. — — Esihenkil6ll& tuntuu my6s harvoin olevan mahdollisuus

antaa palautetta, silla me teemme niin itsendisesti tdita eri sidosryhmien kanssa. Han ei
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ole ndkemassa meidan tyskentelyamme, ellei han sitd muualta kuule tai satu silloin talléin

nakemaan mitd me saamme aikaiseksi.

- B haastateltava

Palautetta saan harvoin. Palaute kumpuaa yleensa yllattavista tilanteista, jos esimerkiksi
esihenkil® olisi sattumoisin kuullut jotain positiivista tyoskentelystani. Kaipaisin erityisesti
kehittavaa palautetta. Tuntuu, ettéd meilla Suomessa on tapana antaa herkemmin positii-

vista palautetta, kuin sité negatiivista palautetta, jota kaipaisin itseni kehittamista varten.

- C haastateltava

Jokainen haastateltava koki, etté esihenkil on ollut aina saatavilla apua pyydettaessa. Esi-
henkil6lté on ollut helppo pyytéa apua, ja esihenkil6 on ollut erityisesti lasna ja tukena, kun
haastateltava C on kohdannut haastavia asiakkaita. Haastatteluissa myos ilmeni, ettd mikéli
alaiset ovat kokeneet haasteita ja ongelmia, on esihenkil aina ottanut asiat selvittadkseen ja
hoitaakseen, jolloin alaisten ei ole tarvinnut j&ada yksin niiden kanssa. Tyontekijat voivat
myaos luottaa esihenkilonsa sanaan.

Pystyn aina kysyméaan ja sitten saan sen tuen ja avun mité tarvitsen. Mikali han [esihen-
kilo] ei itsekdan osaisi, niin sitten ihmetellaan yhdessa. — — Etta ihan tallaista arkipaivan
tukea, mutta se auttaa tydssa jaksamaan eteenpain, kun han ottaa asioita hoitaakseen ja

selvittddkseen apua pyydettaessa.

- B haastateltava

4.3  Yhteenkuuluvuus

Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd johtajat tai esihenkilot lahes poikkeuksetta kohte-

levat alaisiaan eriarvoisesti, mikd heikentdd yhteenkuuluvuuden perustarvetta
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(Karakitapoglu-Aygin, Z. et al. 2023). Kuitenkin aikaisemmista tutkimuksista poiketen tut-
kimukseen osallistuneet tyontekijat kokivat yksimielisesti esihenkilon kohtelevan heita yh-
denvertaisesti. Kukaan haastateltavista ei ole kokenut, ettd esihenkild kohtelisi alaisiaan
eriarvoisesti. Kaikki tiimin jasenet ovat haastateltavien kokemuksesta samalla viivalla. Yk-
sikadn haastateltavista ei myoskaan kokenut, ettd esihenkilé omalla ty6ll&&n synnyttéisi ja-
ottelua johdon ja tyontekijoiden vélille. Haastateltavat kokivat, ettd esihenkilo on lahes tay-

sin samassa asemassa heidan kanssaan, eika ole nostanut itsedén alaistensa ylapuolelle.

Esihenkild ei tee jaottelua johdon ja tydntekijoiden valille, vaan se tulee enemmankin esi-
henkil6a ylemmalta taholta ja organisaation toimintatavoista. — — Koen organisaation
ylemmilta tahoilta erottelua, mutta en meidan l&hiesihenkildomme toimesta. Han on yksi

meisté ja tekee samaa tyota kanssamme, vaikka han myds toimii esihenkilon roolissa.

- C haastateltava

Haastateltavat kokivat l&hes yksimielisesti, ettd ty6paikan ulkopuolista vapaa-ajanviettoa

voitaisiin tukea entistd enemmaén yhteenkuuluvuuden tukemiseksi. Haastateltava C:n sanoin:

Esihenkil0 ei tue vapaa-ajanviettoa tydpaikan ulkopuolella, vaan ne ovat sitten vapaaeh-

toisia ja henkilokohtaisia ratkaisuja.

Kun koko organisaation tason tai vain tiimin siséisia yhteisié péivid on tulossa. Yritta4 esi-
henkil6 kovasti kannustaa alaisiaan osallistumaan yhteiseen tekemiseen. Toisaalta haastatel-
tava A kokee, etté tarvittaisiin yksilollisempaa kannustusta esihenkilon puolelta. Esihenkilon
tulisi tunnistaa samaiset henkilot ketka ovat aikaisemminkin jaaneet herkasti pois yhteisestéa
tekemisestd ja rohkaista erityisesti heita osallistumaan. Nain kukaan ei jaisi esimerkiksi jan-
nityksen tai epavarmuuden takia ulkopuoliseksi ja tiimin me-henki sailyisi. Haastateltavan

néakemyksesta tdma on johtanut myds tiimin sisélld negatiiviseen porukoitumiseen.
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Vaikka esihenkil® kovasti yrittad kannustaa yhteisiin paiviin, niin silti on aina ne samat
tyypit, jotka jagvat pois. Kun [esihenkil6ll&] on tiedossa, ettd ndma samat jaavat aina ul-

kopuolelle niin, ettd esihenkil® voisi yrittaa erityisesti heitéd kannustaa osallistumaan.

- A haastateltava

Toisaalta esihenkil6lle on ollut hyvin tarkedd korona-ajan etépalavereiden jalkeen, etta tii-
min tavatessa mahdollisimman moni paasisi paikan paélle osallistumaan yhteisiin tapaami-
seen. Talloin tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus paasisi syntyméaan mahdollisimman ai-
dosti, nosti haastateltava C esille. Tyontekijat kokevat myds hyvin vahvasti, ettd esihenkil
arvostaa heité tyontekijoina ja on vilpittdémasti kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista koko-
naisvaltaisesti. Esihenkild kyselee tyontekijoiden kuulumisia ja jaksamista saannollisesti.
Alaiset pitavét esihenkil6a helposti lahestyttavand, hyvané kuuntelijana seka arvostavat, etta
han tekee alaisilleen aikaa kiireising aikoinakin. Yhdenk&&n haastateltavan ei ole myoskaan
tarvinnut pelata virheita, silla esihenkild ei tee virheista isoimpia kuin mité ne ovat. Haasta-
teltava B nosti myos esille, ettei hanen kokemuksestaan esihenkil611a ole tapana hakea syyl-

lisid.

Esihenkild on helposti lahestyttéava ja ymmartava. Tekee myos aina aikaa jopa kiireessa,

jonka vuoksi avun pyytadminen on ollut aina niin helppoa.

- C haastateltava

Esihenkil0 ei hae syyllisia, vaan mikéali virheité tapahtuu, niin ne korjataan ja menn&an
eteenpdin. — — Esihenkil6 ei mydskaan tee virheistd isompaa asiaa kuin mita ne ovat, jonka

vuoksi ei tarvitse mydskaan pelaté virheiden tekemisia.

-B haastateltava

Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat kuinka tarkeda on, ettd alaiset saavat positiivista

kohtelua esihenkil6ltdén ja, ettd he kokevat olevansa arvokkaita tyontekijoita. Alaisille on
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tarkedd tuntea olevansa myos tarkeitd jasenid tiimissadn. Kokiessaan arvostusta, haluavat
alaiset myos itse omalla tyolladn edistda positiivista ja kannustavaa yhteishenked. Vaativa,
rankaiseva ja kontrolloiva johtaja saa aikaan jannittyneet valit alaistensa ja itsensé vélille.
Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd huonoa ilmapiirid luova esihenkild heikentda

alaistensa vélistd yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Karakitapoglu-Aygin, Z. et al. 2023)

4.4 Hyvéntekeminen

Harva johtaja ymmartédd hyvéantekemisen merkityksen sisédisen motivaation muodostumi-
selle seka organisaation arvojen ja mission ilmentamisen tarkeyden (Grant 2011). Haastatel-
tavat lahes yksimielisesti kokivat, etta esihenkild ei tyollaan ilmenné organisaation arvoja ja
missiota, mutta eivat myoskadn kokeneet, ettd tyonantaja toimisi ristiriidassa organisaation

arvoja vastaan.

Meidan organisaatiomme erottuu vahvasti muista organisaatioista arvoillaan ja missiol-

laan. — — vaikka meilla on selkeéat arvot ja strategia, joiden pohjalta toimia ja tavoitteet,

joita kohti menna, eivét ne kuitenkaan arkipaivaisessa tyossa ndy. — — Esihenkild ei toimi
arvojen ja strategian vastaisesti, mutta en mydskaan voisi sanoa, etta esihenkild mitenkaan

ilmentaisi niita omalla ty6llaan.

-B haastateltava

Haastatteluissa nousi esille poikkeus esihenkilon tydssd. Haastateltava A nosti esille tilan-
teen, jossa esihenkil® tunnistaa organisaation tasolla epakohdan, joka on ristiriidassa orga-
nisaation arvojen kanssa, mutta johon ei ole pystynyt tai nahnyt vaivaa puuttuakseen. Tamé
on aiheuttanut haastateltavalle ikdvaa mieltd, silla hédn kokee tydskentelevansé omien arvo-
jensa vastaisesti joutuessaan palvelemaan asiakkaita epdoikeudenmukaisesti. Haastateltava
toivoisi, ettd esihenkild asettaisi selkeat rajat minka yli ei menné. Toisaalta han myds ym-
martéa, ettei esihenkild valttdmatta pysty taysin vaikuttamaan epakohtaan. Vaikka tunnistaa

epékohdan ja kokee myos sen itse ongelmallisena. Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat,
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etta tyontekijoiden on tunnettava tekevéansa hyvaa tyollaan, silla ihminen ei pystysi tydsken-
telem&&n pidempiaikaisesti arvojensa vastaisesti (Martela & Ryan 2016). Nyt tyontekija on
tilanteessa, jossa kokee tyOdskentelevansd arvojensa vastaisesti palvellessaan asiakkaitaan

epdoikeudenmukaisesti. Haastateltavan A:n sanoin:

Sita toivoisin esihenkil6lta, ettéd han toteaisi, ettd “Nama ovat meidan linjauksemme, ndma
ovat meidan kulmakivemme ja ndmé ovat meidan rajamme. Ndiden yli ei mennd”. — — ESi-

henkild tunnistaa ongelman, mutta minulle ei ole ndkynyt tekoja ongelman ratkaisemiseksi.
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5 Yhteenveto

Yhteenvedot luvussa késitellaén tutkimuksen empiirisié tuloksia peilaten tuloksia asetettuun
tutkimuskysymykseen seké siihen, kuinka hyvin tutkimus vastasi sille yleisesti asetettuihin
tavoitteeseen. Vastaus tutkimuskysymykseen annetaan tehdyn laadullisen tutkimuksen tu-
loksien seka aikaisempien tutkimuksien ja kirjallisuuden pohjalta. Luvun lopussa arvioidaan

tutkimuksen luotettavuus ja tuloksien pohjalta syntyneet ajatukset jatkotutkimusaiheista.

5.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten toimeksiantajaorganisaation esihenkilo tukee
tyontekijoiden siséistd motivaatiota itseohjautuvuusteorian neljaan eri psykologiseen perus-
tarpeeseen peilaten, jotka ovat vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hy-
vantekemisen tarve. Tutkimusongelman pohjalta tutkimuskysymykseksi muodostui: “Miten
esihenkild tukee tydllaan neljan psykologisen perustarpeen tayttymisté alaisten kokemuk-
sesta?” Tutkimuskysymykseen vastataan peilaamalla tutkimuksen tuloksia aikaisempiin tut-

kimuksiin sek& hyddyntden myds muuta kirjallisuutta.

Lahtokohtana tutkimukselle oli, ettd asetettua tutkimusongelmaa ei ollut mahdollista selvit-
taa aikaisempien tutkimuksien pohjalta, silla edeltavat tutkimustulokset eivét ole peilatta-
vissa tutkimusongelmaan tapaustutkimuksen kohdalla. Tutkimusongelman selvittdmiseksi
on keskusteltava organisaation tyontekijoiden kanssa heidan tuntemuksistaan ja ajatuksis-
taan. Taten tdménkaan tutkimuksen tuottamia tutkimustuloksia ei voida yleistéda koskemaan

kuin vain tata kohdeorganisaatiota ja sen sisalta valikoitua tiimia.

Aikaisemmat tutkimustulokset osoittivat, ettd tyontekijoiden sisdisen motivaation tukemi-
nen on haastavaa, silla tekemisen into ja tahto toimia lahtevét tyontekijasta itsestadn. Tutki-
mukset kuitenkin osoittavat, etta sisaista motivaatiota on mahdollista tukea ja johtaa esihen-
kilon toimesta, silla sen perustekijat tunnetaan ja niihin voidaan vaikuttaa systemaattisesti.
Esihenkilon tyo sisdisen motivaation tukemiseksi tulisi aikaisempien tutkimustulosten poh-
jalta perustua siihen, ettd sen sijaan, etté esihenkil0 yrittdisi johtaa motivaatiota, esihenkil®

pyrkisi eliminoimaan ne tekijét, jotka heikentdvét motivaatiota. (Martela & Jarenko 2015)
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Esihenkilon tulisi siis mukauttaa jatkuvasti omaa ohjaustyylidan vastatakseen alaistensa yk-

sil6llisiin tarpeisiin (Fairchild 2010).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esihenkilo tukee ty6l1&&n usein eri keinoin alaistensa
sisdisen motivaation muodostumista. Tulokset osoittavat, ettd alaiset kokevat vapaaehtoi-
suutta, silla esihenkil® ei kontrolloi ja valvo alaistensa tydskentelya tiukasti. Taman lisaksi
esihenkild ei myoskaan yleensd anna valmiiksi asetettuja tyoskentelytapoja, mutta mikali ne
annetaan, on niistd mahdollisuus joustaa tarpeen vaatiessa keskustelemassa niin esihenkilén

kuin koko tiimin kesken.

Vapaaehtoisuutta puolestaan heikentda se, ettd tyontekijoiden kokemuksesta heilla ei ole
juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa tydtehtéviensa sisaltodn. Tyontekijat myds toivoisivat
selkedmpié tavoitteita ja suuntalinjoja tyGskentelylleen. Yksi haastateltavista nosti esille kai-
paavansa erityisesti lynyemman ajanjakson tavoitteita helpottaakseen téidensa suunnittelua
jaaikatauluttamista. VVapaaehtoisuutta heikentdd myos se, ettd alaisten kokemuksesta heidéan
esittdménsa kehitysideat jaavat usein kiireessé puhetasolle, vaikka haastateltavien nakemyk-
sesta esihenkild on kuitenkin kiinnostunut uusista ideoista. Alaisten kokemusten perusteella
esihenkilOlle ei ole annettu riittdvasti resursseja vieda ja jalostaa kehitysideoita eteenpéin

hanesta riippumattomista syista.

Kyvykkyyden osalta alaiset kokevat, etté esihenkil® tukee alaistensa osaamista ja sen kehit-
tymista kehityskeskusteluin ja koulutuksin. Esihenkild kannustaa osallistumaan koulutuk-
siin, joita koetaan olevan kohtuullisesti tarjolla. Alaisten kyvykkyyden tunnetta puolestaan
taas heikentad se, ettd tyOtehtévat koetaan rutiininomaisina, eika tehtdvia koeta useinkaan
riittdvan haastavina ja kehittavind. Yksi haastateltavista nosti myds ongelmaksi sen, ettd tyo-
maaré on vaihdellut huomattavasti eri tyopéivien valilla. Alainen on kokenut ahdistavana
sen, ettd ei ole ollut mitdén tekemistd, mutta on kuitenkin ikaan kuin koko ajan pitanyt olla
valmiustilassa, jos tydkaveri tai esihenkild ottaisikin yhteyttd. Kyvykkyyttd on myo6s heiken-
tanyt se, ettd esihenkil® ei ole aina tietoinen alaistensa tyopdydélla olevista tyotehtavista
sekad, ettd esihenkild antaa vain harvoin palautetta alaisilleen. Alaiset kaipaisivat erityisesti

kehittavaa palautetta, voidakseen kehittya tydssaan.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd alaiset kokevat esihenkilon tukevan yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Esihenkil® ei synnytd jaottelua itsensa ja alaistensa valille seké kohtelee alaisiaan

yhdenmukaisesti. Esihenkilé my6skin arvostaa alaisiaan ja on vilpittdomasti kiinnostunut
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heidén hyvinvoinnistaan. Haastateltavat luonnehtivat esihenkil6d myos helposti l&hestytta-
vaksi ja hyvéksi kuuntelijaksi. Alaiset eivat pelk&a tehda virheitd, eikd esihenkild hae syyl-
lisid. Yhteenkuuluvuuden tunnetta taas heikenté se, ettd tydajan ulkopuolista vapaa-ajan-
viettoa ei juurikaan ole. Alaiset toivoisivat, ettd vapaa-ajan ulkopuolista ajanviettoa olisi ny-
kyistd enemman, sill& se koetaan yhteenkuuluvuutta kasvattavana tekijana. Yksi haastatelta-
vista nosti my0s esille toiveensa sen suhteen, ettd esihenkild kannustaisi erityisesti niita yk-
sil6ita yhteisiin tydhyvinvointipéiviin tai tyéajan ulkopuolisiin vapaa-ajanviettoihin, joilla

on ollut tapana herkemmin j&aad& yhteisén ulkopuolelle.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esihenkil6 ei tydllaan juurikaan ilmennd organisaation ar-
voja ja missiota, mutta alaiset eivat siltik&an koe, ettd esihenkild ty6l14&n toimisi ristiriidassa
organisaation arvojen kanssa yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Esihenkild ei ole puuttunut
ongelmakohtaan, joka on aiheuttanut tyontekijassa harmitusta. Koska asiassa ei ole tapahtu-
nut muutosta. Tyontekija kokee palvelevansa asiakkaitaan eriarvoisesti. Tamé heikentaa

tyontekijan kokemusta hyvéantekemisesta.

Tamaé tutkimus yhdessé aikaisempien tutkimusten kanssa osoittaa, mitka esihenkilon keinot
lisdavat sisdistd motivaatiota, ja mitkd taas vastaavasti heikentavat sitd. Tehdyn tutkimuksen
tutkimustulokset eli haastateltujen tydntekijoiden kokemukset yhtyivat lahes taysin aikai-
sempiin tutkimuksiin. Aikaisemmista tehdyisté tutkimuksista poiketen tdmén tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd tyontekijat kaipaisivat esihenkildlta lynyemman ajanjakson tavoit-
teita, silla nyt yksi haastateltavista on kokenut, ett4 hanell& on liian suuri vapaus tydskente-
lysséédn. Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, etta erdpaivat heikentdvat sisaista moti-
vaatiota ulkoisten palkkioiden lailla (Deci & Ryan 2000). Toisaalta taas aikaisemmat tutki-
mustulokset puhuvat myds kohtuullisen ohjaamisen ja suunnittelun puolesta, jotta alaiset
voisivat olla tietoisia heille asetetuista vaatimuksista (Parker 2014). My®os tutkijoiden Gary
P. Latham ja Edwin A. Locke tehdyn tutkimuksen tutkimustulokset osoittavat, etté tavoittei-
den asettaminen saa aikaiseksi tyytymattomyyden tunteen nykytilaan (Latham & Locke

2006). Tyytymattomyys liséda ponnistelua tavoitteen saavuttamiseksi.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tutkijan asema on keskeinen ja merkit-
tava. Subjektiivisuus on mahdollisesti vaikuttanut aikaisempien tutkimuksien ja kirjallisuu-
den etsintddn, haastatteluaineiston lapikéymiseen sekd loppuraportointiin. (Eskola & Suo-
ranta 1998) Subjektiivisuudelta on lahes mahdotonta valttya tutkimusta suorittaessa, vaikka
sitd on pyritty minimoimaan tunnistamalla ne hetket, jolloin tutkijan subjektiivisuuden riski
on korkea. Tutkimusta tehdessé subjektiivisuutta pyrittiin véhentdmaan avaamalla valintojen
takana olevat valintaprosessit, jotta tutkimuksen toteuttaminen olisi mahdollisimman [&-
pindkyvaa. Luotettavuus on sitd suurempaa mité yksityiskohtaisimmaksi ja lapindkyvam-
maéksi tutkimuksen paattelypolku saadaan (Puusa, A. et al. 2020).

Tutkimuksen uskottavuuden piirteisiin kuuluu totuudenmukaisuus (Tuomi & Sarajarvi
2018). Haastatteluvaiheessa selvisi, etta tutkimukseen valitut haastateltavat olivat keskendan
keskustelleet tutkimukseen osallistumisesta. Haastateltavat olivat siis tietoisia siitd, ketk&
kaksi muuta itsensa lisaksi tulisivat osallistumaan tutkimukseen. Haastattelukutsut oli l&he-
tetty jokaiselle haastateltavalle erikseen ja kutsussa oli maininta siitd, ettd niin organisaatio
kuin haastateltavat eivat olisi tunnistettavissa tulevassa tutkimusraportissa. Kyseisen seikan
katsotaan heikenténeen tutkimuksen luotettavuutta merkittavasti. Yhden haastateltavan koh-
dalla tuli tunne siit, haastateltava ei ollut tdysin avoin, vaan tuntui valttelevan kielteisista
kokemuksista puhumista. Tutkimuksen tavoitteena, kun on tuoda esille mahdollisia puutteita
esihenkilon tyodssé sisdisen motivaation tukemisessa, on aihe varmasti arka haastateltaville.
Aran aiheen vuoksi yksiléhaastatteluun alun perin myoés paadyttiin, jotta haastateltavilla olisi

mahdollisuus luottamuksellisesti jakaa tuntemuksiaan.

Tutkimuksen tulokset ovat l&hes linjassa aikaisempiin tutkimustuloksiin. Toteutetussa tutki-
muksessa syvennyttiin vain alaisten kokemuksiin esihenkilonsé tyostd. Koska esihenkil6d ei
lainkaan kuultu, voisi aihetta olla hyva tutkia myos esihenkildiden ndkdkulmasta. Voisi olla
my0s kiinnostavaa tehda tutkimus, joka yhdistaisi niin alaisten kuin esihenkildiden koke-
muksen samaan tutkimukseen. Kyseinen tutkimus toivon mukaan tarjoaisi mahdollisimman
kokonaisvaltainen kuvan esihenkilon tydsté alaistensa siséisen motivaation tukemiseksi.
Toisaalta tutkimuksia tarvittaisiin myos siitd, kuinka alaiset itse tukevat omaa sisaista moti-
vaatiotansa ja sen vahvistamista entisestddn. Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet

suurimmaksi osaksi johtajien ja esihenkildiden tyohon alaistensa sisaisen motivaation
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edistamiseksi, eika itse alaisten keinoihin edistdd omaa sisaistd motivaatiotansa. Toisaalta
viimeisind vuosina yha kasvavassa maarassa ovat lisadntynyt tutkimukset ja kirjallisuuste-

okset itsensé johtamisesta.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Nelja teemaa: Vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvéntekeminen

1. Vapaaehtoisuus
Tydskentelyn toimintatapojen mahdollinen vapaaehtoisuus
Koetko vapaaehtoisuutta tydskentelysi toimintatapojen suhteen?

Mill& tavoin esihenkildsi antaa sinun vaikuttaa tyGskentelytapoihisi ja tyotehtdvien sisal-

toon?

Mill& tavoin koet esihenkildsi olevan kiinnostunut niin sinun kuin kollegoidesi ajatuksista ja

kehitysideoista?

Kontrolloidaanko tydntekijoita?

Koetko esihenkildsi kontrolloivan tydskentelyési? Mill& tavoin ja kuinka usein? (esimerkiksi

antamalla tarkat ohjeet siitd, kuinka ty6 tulisi toteuttaa)

Miten koet annetusta ohjeistuksista poikkeamisen?

Omaehtoisuus yrityksen asettamien padmaarien osalta tyontekijélle

Miten omaa ty6si koskevista tavoitteista sovittu yhdessa esihenkildidesi kanssa? Koetko ne

ominasi ja oletko sitoutunut niihin?

Tyon innostavuuden tukeminen

Miten koet esihenkilon tyoll&d&n tukevan tyontekijoiden innostumisen tunnetta tytehtdvien

osalta? (esimerkiksi muokkaamalla ty6tehtdvia tyontekijoiden toiveiden mukaisesti)



2. Kyvykkyys

Tyotehtavien hallitseminen & asioiden aikaansaaminen

Mité tukea tarvitsisit esihenkilOltési, jotta hallitsisit tydtehtévasi ja saisit asioita aikaiseksi

vieldkin paremmin? Saatko minkélaista tukea?

Oman osaamisen kehittdminen & uuden oppiminen

Miten koet, ettd osaamistasi haastetaan? Tarjotaanko sinulla tarpeeksi kehittévia ja haastavia
tyotehtavia?

Kuinka organisaatiosi ja esihenkiltsi huolehtivat osaamisesi kehittymisesta ja sen yllapita-

misesta?

Saatko tyoaikaasi kdyttad oman osaamisen kehittdmiseen?

Palautteen antaminen
Miten ja kuinka usein saat palautetta tydstasi esihenkil6ltasi?

Miten haluaisit saada palautetta tulevaisuudessa? Eli kuinka haluaisit kehittaa jatkossa pa-

lautteen antamista.

3. Yhteenkuuluvuus

Miten esihenkil6t toiminnallaan yllapitavét ja pyrkivét kehittaméan yhteisollisyyttd organi-

saatiossa?
Koetko esihenkildsi arvostavan sinua tyontekijana? Kuinka arvostus ndytetaan?
Onko sinun helppo pyytaa apua esihenkiloltasi?

Kuinka esihenkil6si suhtautuu tyontekijoiden heikkouksiin tai virheisiin?



Miten kuvailisit esihenkildsi vuorovaikutustaitoja? Miten niita voisi kehittada?

Tukeeko esihenkild ja johto vapaa-ajan viettoa tydyhteison kanssa tyénteon ulkopuolella?

Kuinka usein?

Luottamus
Voitko luottaa esihenkil® sanaan?
Miten esihenkildsi rakentaa luottamusta tyoyhteisgssa?

Miten mielestasi luottamusta osoitetaan tyontekijoitd kohtaan organisaatiossasi?

Oikeudenmukaisuus & mahdollinen hierarkia

Koetko, ettd jokaista tiiminjasentd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja reilusti esihenkildiden

toimesta?

Koetko, ettd esihenkil6 toiminnallaan tekee jaottelua johdon ja tyontekijoiden vélille?

4. Hyvantekeminen

Koetko, ett4 organisaatiollasi on vahva missio ja arvot? Missioon voi kiteytya esimerkiksi

se miksi yritys on alun perin luotu.

Miten esihenkil® ilment&& missiota ty6lladn? Toimiiko hén yrityksen arvojen mukaisesti?
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