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Tyomotivaatio nahdaan yhtena tarkeimmista yrityksemestystekijoista. Taman opinnaytet
tarkoituksena oli selvittaa, millainen tydmotivamtitaso on Pohjois-Karjalan Osuuskaupan
tisen alueen S-Marketeissa ja mitkd tekijat motiabityontekijoita. Lisaksi tarkoituksena
loytaa kehityskohteita tydbmotivaation parantamiseks
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kautta. Naita tekijoitd ovat esimiestyo, tydilmapiviestinta, tyon sisaltd, palkitseminen ja fy
sinen tydymparisto.
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Work motivation is seen in companies as one ofnlost important success factors. The aim of

this study was to determine what kind of motivatiemel was like in the S-Markets of t
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Nykyisin tydelamassa pelataan niin kovilla pand&siéttéa inminen tahtoo jaada jalkoi-
hin. Tehokkuus, tuottavuus ja kilpailussa parja@mniovatkin muuttuneet haikailemat-
tomaksi oman edun tavoitteluksi ja ahneudeksi.yKsién johto rikastuu ja tyontekijois-
ta otetaan irti kaikki mahdollinen. On kuitenkin istettava kunnioittaa ihmisarvoa. Se
ei saa olla arvo ainoastaan kirjattuna paperild@nvsen on oltava arvo jokapaivaisessa
toiminnassa. Hyvinvoiva henkildstd onkin yritykseanurin menestystekija, mutta vali-
tettavasti kaikki eivét sita tieda tai ehka tietavautteivat tee mitdan asian eteen. (Ha-
malainen 2005, 61.)

TyOnantajien tulisikin olla valmiita tekemaan kagkisa henkiloston eteen ja osittain
siksi motivaatio on saanut paljon huomiota. Ihalhtesn tyontekija on motivoitunut ja
motivoi muita, ja yritykset haluavat rekrytoida nwoiituneita ja aloitekykyisia tyonteki-
joita. Etenkin esimiesasemaan halutaan rekrytagtlaisia, jotka innostavat ja motivoi-

vat muita tyontekijoitad. (Niermeyer & Seyffert 2Q@@t)

Tybnantajan, joka haluaa luoda innostuneita ja alodteisia tyontekijoita houkuttele-

van tyOympariston, tulisi olla kiinnostunut siitégiksi ihmiset ylipaatansa haluavat
tydskennella. Siten tydnantajien tulisi tarjotdaskt olosuhteet, jotka tyydyttavat tyon-
tekijoiden tarpeet. Johtaja, joka onnistuu luomkasvuun tahtaavan tydympariston, voi

odottaa saavansa tata arvokasta ihmispddomaasg€stknihalyi 2007, 104.)

Yritykset valittavat usein tyontekijoiden motivaati puutteesta ja sen takia vaativat
motivoitunutta tydvoimaa. Valitettavan usein sekaédenkin vaatimukseksi, silla yritys
ei tiedd, mitd motivaatio on ja miten se toimii. Mita onkin vaaria kasityksia motivaa-
tiosta. Lullaan, ettd jotkut ovat yksinkertaisesttivoituneita ja toiset taas eivat, moti-
vointia pidetaan manipulointina seké rahaa pidefghaana motivointikeinona. Nain
ei kuitenkaan ole. (Niermeyer & Seyffert 2004, 8310

Yrityksille merkittdva asia on, ettd organisaatialoksellisuuden ja sen jasenten hyvin-

voinnin valilla on huomattu olevan kiistaton yhteysitkimustulosten mukaan henkilés-
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totyytyvaisyydelld on kiintedt yhteydet asiakasyygtisyyteen, johtamiseen, osaamisen

kehittamiseen ja tuottavuuteen yhdessa esimiestaemni kanssa. (Manka 2006, 75.)

Viime aikoina mediassakin on viitattu usein tyogmdisyyteen ja tyomotivaatioon,
onhan tyytyvainen ja motivoitunut tyontekija yrigike avain menestykseen. On keski-
tytty puhumaan mygs tyopahoinvoinnista. Esimerkiign TV2:lla 8.2.2011 nahty A2
Teema: Tydpahoinvointi-ilta -televisio-ohjelma sdkauppalehdessa 2.3.2011 ilmesty-
nyt Olli Herralan kirjoittama artikkeli Tyopahoinirmin hinta kohonnut megamittoihin

ovatkin kasitelleet tyépahoinvointia.

Herralan (2011) Kauppalehdesséa ilmestyneessa aliskl Tyoterveyslaitoksen johtaja,
professori Guy Ahonen toteaa, etta tydpahoinvoirmiria Suomessa on 24-30 miljar-
dia euroa vuodessa. Ei liene siis ihme, ettad ysiylovat kiinnostuneita tekemaan pa-
rannuksia tyohyvinvoinnin eteen. Ahonen toteaakkelissa, ettd jokainen tyontekija

jaé keskimaarin seitseman vuotta lilan aikaisirkla@lle. Tyoelakemenot ovatkin suu-
rin osa tyépahoinvoinnin hinnasta, eli yhteensa i miljardia euroa. Liséksi sairaus-
poissaolot, tydtapaturmat ja vajaakuntoinen tydsskokin maksavat noin 2 miljardia

euroa. Nama rahat voitaisiin kayttdd tyohyvinvompiarantamiseen, etenkin kun ny-
kyisin siihen kaytetaan ainoastaan suurin piirt2imiljardia euroa. Ahosen mukaan
systemaattinen sijoittaminen tydhyvinvointiin vadvattaa tuotot jopa kymmenkertai-
seksi. (Herrala 2011.)

Sijoittamalla henkil6ston hyvinvointiin voidaanssaada melkoisia etuja. Tyontekijoita
onkin syyta kuunnella. Sen unohtaminen voi kaydéiksi. Turun kauppakorkeakou-
lun professori Tomi Kallio on huomannut, ettéd yls&riyontekijéilla on paljon paran-
nusehdotuksia koskien tyotaan, mutta he eivat kkigan kerro ajatuksiaan eteenpain.
Kallio mainitsee, ettéa yleenséa syyna on se, etiatgkijoiden mielesta heita ei kuunnel-
la eikd heidan ajatuksiensa pohjalta tulla tekem@éi@&dn muutosta. (Hammarsten
2010.)

Kallio on esitellyt Harvardin johtamisprofessorirésa Amabilen mallia yrityksen me-
nestystekijoista, joista kolme koskee yksil6a jdmk® organisaatiota. Mallin mukaan
yksiléllisia tekijoitd ovat osaaminen, luovan aghiin taidot seka tehtdvamotivaatio. Jos
motivaatiota ei ole, kaytdnnodsséa ihminen ei sad@anitaikaan vaikka muut osa-alueet

olisivatkin vahvoja. Toisaalta kova motivaatio taas paikata muiden osa-alueiden
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heikkouksia. Organisaation menestystekijéind Aneabimukaan ovat taas resurssit.
johtaminen ja motivaatio. Motivaatio on siis sek@amisaatioiden etta yksildiden yh-
teinen menestystekija. Organisaation motivaatiat&oitetaan esimerkiksi sita, hyvak-

sytdanko kehittyminen, kokeilu ja myds epaonnisheni (Hammarsten 2010.)

Motivaatio on kaiken kaikkiaan tarkeassa roolisaikiksa tyopaikoissa. Tassa opinnay-
tetydssa tutkitaan Pohjois-Karjalan Osuuskaupdjem@ana PKO:n, lantisen alueen S-
Markettien henkiléston tydmotivaatiota. Tutkimusrystuu tydomotivaatiota kuvaaviin
teorioihin ja olennaisena osana sitd on henkiltestéhdyn tydmotivaatiokyselyn tulos-
ten analysointi. Motivaatiota ja tydmotivaatiotaskéllaan myos yleiselld tasolla laajas-
ti.

1.2 Opinnaytety6n tavoitteet ja rakenne

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, miia tydmotivaation taso on PKO:n
lantisen alueen S-Marketeissa yleisesti ja toinkigalohtaisesti. Jokaiselle toimipaikal-
le toimitetaan tulokset tutkimuksesta, etsitd&n ningelmakohdat kuin kunnossa olevat
asiat ja annetaan ideoita, joilla tydbmotivaatiobédaan parantaa.

Opinnaytetydn ensimmaisessa osassa kasitelladvaattita ja tydmotivaatiota kasit-

teind, ja mita niilla tarkoitetaan. Toisessa osaogsrtaillaan erilaisia ja eri aikakausina
luotuja motivaatioteorioita kategorioittain. Sewmsgaa osioissa kasitellaan Ruohotien
tutkimusten mukaisia tyomotivaatioon vaikuttaviaoda. Siina kerrotaan, mitka asiat

vaikuttavat tydmotivaatioon seka miten asioiderstullla.

Neljdnnessé osiossa kerrotaan tutkimuksen kohtetgtamuksen toteuttamisesta ja
siina kaytetyista menetelmistd. Tutkimuksen tulvkssitellaan tiivistetysti osa-
alueittain. Lopuksi on esitelty tutkimuksesta tethytopaatokset ja viimeisessa osios-

sa on pohdintaa opinnaytetydprosessista.



2 TyOmotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijat

2.1 Motivaatio kasitteena

Motivaatio sanana on johdettu latinankielisestdastan movere, jolla tarkoitetaan liik-
kumista. Myohemmin motivaatio on laajennettu mekmaan kayttaytymista ohjaavien
ja virittavien tekijoiden muodostamaa jarjestelndativaation kantasanana on motiivi.
Motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyjpaamaaria. Samalla ne sitovat tietyn
osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksiinMatvat siis padmaarasuuntautu-
neita, joko tiedostettuja tai tiedostamattomiajjéetd, jotka virittavat ja yllapitavat yk-
silon yleista kayttadytymisen suuntaa. Yleisesti imeilla tarkoitetaan tarpeita, haluja,
vietteja, sisaisia yllykkeita, palkkioita ja rangtiksia. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22.)

Itse motivaatiolla tarkoitetaan yksilon psyykkisiaa, joka maaraa, milla vireydella ja
mihin suuntautuneena han tietyssa tilanteessa itdihatiivit siis saavat aikaan tilan,

jota kutsutaan motivaatioksi. (Peltonen & Ruohd®87, 22.) Toisin sanoen motivaatio
on kokonaisprosessi, joka syntyy kaikkien yksilégmkuttavien ja hdnen mielessaan

olevien motiivien yhteistuloksena (Juuti 2006, 37).

Kun puhutaan motivaatiosta, kasitellaan sitd, mikayttaytyminen saa alkunsa, pysyy
vireilla ja lakkaa. Puhutaan myds siitd, milla vaita ja mihin suuntaan kayttaytyminen
kohdistuu seka siitd, kuinka sitkeasti kayttaytyéniglapidetaédn. Motivaation kohdalla
puhutaan myo6s siitd, miten kayttaytymista ohjat@amillaisia subjektiivisia reaktioita
kayttaytyminen aiheuttaa ihmisessa. Yksilon kaygtéysen taustalla on aina monia
ristikkaisia motiiveja. (Juuti 2006, 37-38.)

Monet pitdvat motivaatiota ominaisuutena, jo veslaisuudesta kumpuavana luon-
teenpiirteend, joka leimaa eri maarin eri ihmiséina tapauksessa meilla olisi koko
elamamme ajan yksi melkein kokonaan muuttumattonpysgva motivaatiotila. Tie-
damme omien kokemuksiemme perusteella, ettd maiiva@i kuitenkin vaihdella
voimakkaasti. Motivaatiota voidaan pitaa tietyn ggssin tuloksena, johon vaikuttavat
tunnedly, aikaperspektiivi, usko omiin vaikuttamémdollisuuksiin sekd vaikuttimen
voimakkuus. (Niermeyer & Seyffert 2004, 12—-13.)
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Tunteilla on siis todella tarkea osa motivaatiogekainen voi kuvitella toimivansa jat-
kuvasti vastoin tunteitansa. Se ei motivoi, kurste@miminen tunteittensa mukaisesti
motivoi. Kuitenkin vasta jarjen ja tunteiden yheista mahdollistaa onnistuneen toi-
minnan. Tunnealya pidetdén nykyisten tutkimustengieella myods tarkedné menestys-
tekijana. (Niermeyer & Seyffert 2004, 20-21.)

Aikaperspektiivi maaraa, miten esimerkiksi ika, &olus ja kasvatus vaikuttavat ihmi-
sen tavoitteisiin. Eri elamanalueilla omaksummdamsia aikaperspektiiveja. Ihmiset,
jotka suuntautuvat menneisyyteen, eivat asetaddtseltavoitteita, silla nykyiset asiat
vaikuttavat heistad epaonnistuneilta. Nykyhetkeamgautuneet ihmiset ovat taas tyyty-
vaisia siihen, miten heilla talla hetkella menee. asettavatkin tavoitteensa, niin etta ne
on helppo saavuttaa. Tulevaisuuteen suuntautuhseset ajattelevat taas, etta taman-
hetkinen toiminta on kaiken vaivan arvoista tulevaidessa saatavien palkintojen takia.
Jokainen yksild kantaa sisallaan kaikkia aikapedspeja, mutta niitd kuitenkin kayte-
taan eri aikoina. (Niermeyer & Seyffert 2004, 22323

Ihmiset kykenevat sitoutumaan johonkin kunnolléosil, kun se kannattaa ja he voivat
saada toiminnallaan jotain aikaan. Silloin voidaanguhua uskosta omiin vaikutus-

mahdollisuuksiin. Toisin sanoen ihminen on vakuutty ettd han voi vaikuttaa ympa-
réiviin asioihin niin, ettd hanen toivomia tulokg@eutuu. Kaksi aarimmaista nakemys-
ta uskosta omiin vaikutusmahdollisuuksiin ovatais#t, jossa toinen uskoo olosuhtei-
den vaikuttavan haneen ja toinen taas uskoo luavass olosuhteet. Suurimman osan
nakemykset sijoittuvat ndiden kahden aarimmais&emégksen valille. Yleensd menes-
tyvat ihmiset uskovat omiin vaikutusmahdollisuuksa. (Niermeyer & Seyffert 2004,

17-19))

Vaikuttimen voimakkuudella tarkoitetaan inmiserag$i vaikutinta, jonka voimakkuus
riippuu ponnistuksesta tai rentoutuneisuudestasiBgy ja psyykkisen energian sytty-
miselle edellytyksena on terve tasapainotila pdokgen ja rentoutumisen valilla. Ta-
sapainotilaa voi harjoitella, jotta yksilo kykenagttamaan yha enemman energiaa.
Esimerkiksi urheilija voi olla voimakkaan rasituksga sitd seuraavan uusiutumisen
jalkeen voimakkaampi kuin koskaan. Hanelle on kkite annettava riittavasti aikaa

rentoutumiseen ja voimien palautumiseen. (Nierm&y8eyffert 2004, 13-16.)
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2.1.1 Motivaation eri aspektit

Suurin osa motivaation maaritelmista korostaa naation sidonnaisuutta tilanteeseen.
Motivaatiotutkimusten perusteella voidaan kuitendinttaa toisistaan tilannemotivaatio
ja yleismotivaatio. Tilannemotivaatiolla tarkoitatasita, ettd motivaatio liittyy tiettyyn
tilanteeseen, jossa siséiset ja ulkoiset motiivittévat tavoitteeseen suuntautuvaa kayt-
taytymista. Motivaatio voi vaihdella tilanteestasegen ja se on luonteeltaan dynaami-
nen. Yleismotivaatio korostaa taas vireyden ja sannlisdksi kayttaytymisen pysy-
vyytta. Silla kuvataan kayttaytymisen yleista saantvireytta ja erdanlaista motivaation
keskimaaraista tasoa. Tilannemotivaatiota pidetaimakkaasti riippuvaisena yksilén

yleismotivaatiosta. (Ruohotie & Honka 1999, 14.)

Asenne ja yleismotivaatio nahdaan usein laheiginaaind, mutta niiden valilla on kui-
tenkin eroja. Yleismotivaatio on lyhytaikainen ja lgttyy yhteen tilanteeseen, kun taas
asennetta pidetaan yksilon varsin pysyvana jastis@ena reaktiovalmiutena. Asenne
vaikuttaa paasaantoisesti toiminnan laatuun yleismation vaikuttaessa siihen, milla
vireydella toimintaa suoritetaan. Yksittaisen héirki motivaatio voi muuttua ilman

muutosta asenteissa. (Ruohotie & Honka 1999, 14.)

Erilaisten kannusteiden avulla voidaan vaikuttalaesi, miten innokkaasti tavoitteisiin
pyritddn. Kannusteet voivat palkita joko sisdiséatiulkoisesti. Tamé&n mukaisesti pu-
hutaan sisdisesté ja ulkoisesta motivaatiosta. dilkkpavat toisistaan odotettujen palk-
kioiden osalta, mutta ne eivat ole kuitenkaan stésin riippumattomia. Pikemminkin ne

taydentavat toisiaan ja esiintyvat yhtaaikaiséBltonen & Ruohotie 1987, 25.)

Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan sitd, etténtgkijd motivoituu itse tekeméastaan
tyosta. Tyo itsessdén siis palkitsee, eli ihmineuatti tekemastaan tydsta. Sisdinen mo-
tivaatio liittyy Maslowin tarveteorian ylemman astetarpeiden, joita ovat itsensa to-
teuttamisen ja kehittamisen tarpeet, tyydyttamiséBeltonen & Ruohotie 1987, 25.)
Thomas liittdd sisaiseen motivaatioon nelja turapgtitka ovat tunne valintamahdolli-
suuksista, tunne omasta osaamisesta, tunne mesdiligydesta ja tunne edistymisesta
(Vartiainen & Nurmela 2002, 190).

Sisaistd motivaatiota voidaan lahestya myos Csikaziéalyin flow-teorian kautta. Sen

mukaan motivaation darimmaista positiivista ilmen&a kutsutaan flow-tilaksi, jolla



11
tarkoitetaan tilaa, jossa ajan ja paikan taju h#ygamoiminta tapahtuu ikédan kuin itses-
taan. Kun koettu haaste ja koetut kyvyt ovat kdek@ tasapainossa, flow-tila on mah-
dollista saavuttaa. (Jaakkola & Liukkonen 2002) 27.

Ulkoisilla motivaatiotekijoilla tarkoitetaan taagdlymparistoon liittyvid asioita. Niissé
palkkion valittdd joku muu kuin tyontekija itse,ragerkiksi esimies. Ulkoisia motivaa-
tiotekijoita voivat olla muun muassa palkka, ulkopoen tuki ja kannustus, kiitos ja
osallistumismahdollisuudet. Ne kaikki ovat objekiia, toisin kuin sisaiset motivaa-
tiotekijat ovat subjektiivisia, ja ne esiintyvatimsiden tai tapahtumien muodossa. Ul-
koiset palkkiot tyydyttavat vuorostaan Maslow’'nvieteorian alemman asteen tarpeita,
joita ovat esimerkiksi turvallisuuden tai yhteenkwmwuden tarpeet. (Peltonen & Ruo-
hotie 1987, 25.)

2.1.2 Motivaation merkitys

Motivaatiota pidetddn merkittdvand menestystekijfngystoiminnassa. Yritysten ta-
voitteena onkin rekrytoida motivoituneita tyontékif. Heidan motivaatio halutaan
pitdd hyvana koko tyéuran ajan. Johtohenkildideadolla myos itse olla motivoitunei-
ta tydhonsa ja motivoida muita tyontekijoitd tekémé&yotd. (Niermeyer & Seyffert
2004, 8-9.)

Motivaatiota voidaan kuvata myds pinnan ylapuolelikyvana jadvuoren huippuna.
Pinnan alla on usein kiinted ja jaykk& massa, jodastuu affektiivisista piirteista ja
iimidista. Naitd ovat yksilon kohdalla asenteetiohrja elamankatsomus. Kun puhutaan
yhteisosté/yrityksista, niita ovat vastaavasti rigwire, ryhmahenki, ilmapiiri ja yhteis6-
/yrityskulttuuri. Jadvuori voidaan usein mielta&gtwestavana voimana, vaikkei nain aina
ole. Kun kartionmuotoisen jaavuoren kaantaa vaakasum, syntyy siita kiila. Jaavuo-
rigjattelun perustana on se, etta pinnan alla eleaféektista tilaa on vaikea muuttaa.
Kiila ajattelu viittaa puolestaan affektisen voimigyttomahdollisuuteen. Hyvaa affek-
tista tilaa pidetdan vahvana kiilana kohti hyvidoksia. (Peltonen & Ruohotie 1987,
13-14))

Paaasia on kuitenkin se, miten affektinen tila e ja vaikuttaa. Vastuussa olevaa

esimiesta ei aina kiinnosta, mik&d osa affektis@sienasta milloinkin vaikuttaa, mutta
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pyrittdessd muuttamaan tilannetta on kuitenkin igiettava ilmion luonne tarkemmin.
Motivaatiota voidaankin verrata saatilaan. Sen kathae on suppea, sen aikajanne on
lyhyt ja siind tapahtuu helposti muutoksia. Asenteat taas kuin ilmasto. Sen alue on
laaja, sen aikajanne on pitka ja sen muuttaminewaidkeaa. Silloin, kun joku astuu
ovesta ulos ja sade kastelee hanet ja han sa#lgisgan, hanelle on aivan sama aiheut-
tiko sen s&é vai ilmasto. Jos tilannetta halutaaaniaa, on tiedettava, onko kyse asen-
teista vai motivaatiosta, ovathan toimenpiteet @digarantamiseen erilaiset. Onko siis
odotettava sadekuuron ohi menemista, turvauduttateenvarjoon vai rakennettava
sateensuoja? Motivaation hoitaminen edellyttdatdanmukaisia toimia, kun taas asen-

teet vaativat pitkdaikaisia toimia. (Peltonen & Rate 1987, 15.)

Motivaatio on yksi suoritukseen vaikuttava tekigimiuden ohella. Valmiudella tarkoi-

tetaan niitd edellytyksia, jotka yksilolla on swdtia annetuista tyotehtavistaan. Moti-
vaation vaikutus suoritukseen riippuu yksilon valdesta ja vastavuoroisesti valmiuden
vaikutus suoritukseen on riippuvainen motivaatiodfalmius ja motivaatio ovatkin

vuorovaikutuksessa keskendan. Suoritusta voidaast&umyods matemaattisella kaaval-
la: suoritus = f (valmius x motivaatio). (Pelton&894, 71-72.) Lausekkeen mukaan
suoritus on heikko silloin, kun valmius tai motivi@aon heikko. Toisaalta suoritus pa-
ranee jommankumman tekijan voimistuessa. Hyva esimystyy tilanteesta riippuen

valitsemaan sellaisen johtamistyylin, etta alatgéskentelevat asetettujen tavoitteiden
eteen. Esimiehen kuitenkin talloin kyettava arviaan, milloin alainen on ymmartanyt

asiat riittavan hyvin tavoitteen kannalta. (Peltod@eRuohotie 1987, 26.)

Valmiuteen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkikspvgt, luonteenpiirteet, arvot, asen-
teet, tiedot ja taidot. Edella mainitut tekijat bwaelko pysyvia, joten ne eivat myoskaan
vaihtele tilanteesta toiseen, toisin kuin motivaaWalmius koostuu kypsyystasosta ja
aikaisemmin opituista asioista ja se on avoin e#fivistaville ja muuttaville voimille.
Tosin yksilon pitda myds jasentdd, organisoidagjastoida tietoa, jotta avoimuus vah-
vistaville voimille sailyy. Aikaisempien kokemuksieraikutus kyseisen hetken kayttay-
tymiseen korostuu siis valmiudessa, kun motivaatiopuolestaan riippuvainen kysei-
sella hetkella vallitsevista tekijoista, kuten &igta ja ulkoisista kannusteista. (Peltonen
& Ruohotie 1987, 27.)
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2.1.3 Motivaatio tydelamassa

Motivaatio on tydelaman yksi keskeisimmista kagtée kun yritetddn ymmartaa, miten
ihmiset tulkitsevat ympéaristddan ja ryhtyvat toimga ohjaavat toimintaansa. Organi-
saation johto on kiinnostunut motivaatiosta, silléan tyoskentelyhalua ei synny

myoskaan tulosta. Motivoitunut tyontekijd on setartyonantaja haluaa saada rekry-

toidessaan uuden henkilon. (Vartiainen & Nurmel@21.88.)

Tybmotivaatio ndhdaan yksilon kokonaistilana, jak@ergisoi, synnyttaa, suuntaa ja
pitdd ylla hanen tyétoimintaansa. Toimintahaluifgetavoitteisiin suuntautunut tyénte-
kija on siis motivoitunut tydhénsa. Energisoinniti@rkoitetaan niita sisaisia voimia,
jotka saavat ihmisen toimimaan tietylla tavallauStaamisella tarkoitetaan puolestaan
sitd, mika saa ihmiset toimimaan tavoitteiden msisti. Ty6toiminnan yllapidolla tar-
koitetaan taas niita yksilon ja ympariston tekgdifotka joko vahvistavat nykyista toi-
mintaa tai suuntaavat sen uudelleen. Tyomotivasdias kyse myods laajasta motiivien
verkostosta, jossa osa motiiveista on ulkoisigpdei maarallistettavia seké esitettavis-
sa sanallisesti. Osa motiiveista on puolestaansgisga osittain tiedostamattomia, tun-
nepohjaisia vaikuttimia. (Vartiainen & Nurmela 20088-189.)

Tybmotivaation kuvauksen on hyva kattaa kolme kisseyotilanteessa vaikuttavaa
tekijarynmaa: tyontekijan persoonallisuus, tyon mamsuudet ja tydymparistd (taulukko
1). Tyontekijan persoonallisuustekijaryhmé jaetaeaié kolmeen tekijaan: mielenkiin-
non kohteeseen, asenteisiin ja tarpeisiin. Mielenkin kohde viittaa tyontekijan tark-
kaavaisuuden suuntaan. Se, milla tavalla ulkoimepk& vaikuttaa tyontekijan kayttay-
tymiseen, riippuu hanen mielenkiinnostaan. Tutkitengerusteella voidaan sanoa, etta
ammatillisen mielenkiinnon ja tydn ominaisuuksieteensopivuus maaraavat hyvin
pitkalti tydbmotivaatiota. Asenteet puolestaan maaai erityisesti yksilon suoritusmoti-
vaatiota. Myos yksilon omat asenteet itsestaanuwtakat suoritukseen ja motivaatioon.
Jos on tyytymétdn johonkin asiaan tydssaan, on nmgbsttomampi ponnistelemaan
tyonsé eteen. Tarpeet ovat taas yksilon siséisitasgpainotiloja, jotka saavat yksilon
toimimaan tietynlaisella tavalla ja ponnistelemaaséisen tasapainotilan saavuttami-
seksi. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12-13.)

Tybn ominaisuudet ovat tarkedssa asemassa pulsatggsnotivaatiosta. Tyon sisél-

I61l& tarkoitetaan sita, mita tyo tarjoaa tyontéKlig. Kuinka paljon ty6std saadaan pa-
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lautetta, miten itsenaista tyé on, onko tyd mieteiiatarjoaako tyd etenemismahdolli-
suuksia, saako tydsta palautetta ja niin edellgensesti ottaen tyon sisallolliset tekijat
vaikuttavat siihen, miten yksil6 haluaa suoriutydtéhtavistadan. (Peltonen & Ruohotie
1991, 13))

Taulukko 1. Motivaatioprosessiin liittyvid tekij@it tydorganisaatiossa (Peltonen &
Ruohotie 1991, 12).

Persoonallisuus Tydn ominaisuudet Tydymparisto
1. Mielenkiinnon kohde, | 1. Tyon sisaltd, mielekkyyy 1. Taloudelliset ja fyysisen
harrastukset ja vaihtelevuus ympariston tekijat
* vastuu, itsenaisyys » palkkaus, sosiaali-
2. Asenteet + palaute, tunnustus set edut
* ty6ta kohtaan * tybolosuhteet, tyon
* itsed kohtaan 2. Saavutukset ja etenemi jarjestely (tyotur-
nen vallisuus)
3. Tarpeet e saavutukset
« liittymisen tarve « kehittyminen 2. Sosiaaliset tekijat
e arvostuksen tarve * johtamistapa
* itsensa toteuttami- * ryhmakiinteys,
sen tarve -normit
» sosiaaliset palkkiot
e organisaation ilma-
piiri

Tyoymparistotekijaryhmé jaetaan taloudellisiin ygydisen ympariston tekijoihin seka
sosiaalisiin tekijoihin. Tydymparistd voidaan jakealittomaan ja koko organisaation
kattavaan tydymparistoon. Valiton tydymparisto kasi esimerkiksi tyéryhman ja esi-
miehen vaikutuksen yksilon tyopanokseen. Koko aggation kattava tyoymparistod
kasittaa sellaisia tekijoitd, jotka ovat yhteisaka puolella organisaatiossa. (Peltonen &
Ruohotie 1991, 13.)

Motivoituneisuus tyéhon tuo oma-aloitteista vasligulitta, mika vastaavasti auttaa yha
laadukkaampiin suorituksiin. Kun taas ollaan matiweeita tyoskentelemaan tietyissa
tehtavissa ja tietyn johdon alaisuudessa, vahengss fmalu vaihtaa tyopaikkaa. Moti-

voituneisuuden vahvimpana muotona pidetadnkin witoista. Tyontekijat saadaan

pysymaan organisaatiossa ja samalla tekemaan paehagbuvanto & Jokinen 2002,

228-229.)
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2.2 Motivaatiotutkimukset

Motivaatiota on tutkittu paljon, mutta sita ei lkenkaan pystyta koskaan ymmartamaan
kuin pieneltd osalta (Juuti 2006, 38). Motivaatiotkin kuvattu useilla eri teorioilla,
jotka voidaan luokitella monella tavalla (Vartiam& Nurmela 2002, 189). Peltonen ja
Ruohotie jakavat motivaatioteoriat tarveteorioihyllyketeorioihin ja odotusarvoteori-
oihin, jotka yhdessa taydentavat toinen toisiaaarvdteoriat selittdvat kayttaytymisen
sisdisia syita, kun taas yllyketeoriat selvittakayttaytymista maaraavia ulkoisia teki-
joitd eli kannusteita. Odotusarvoteoriat kuvaawedst yksilollisid eroja reagoitaessa
kayttaytymista ohjaaviin tekijoihin. Motivaatio oyksilon tarpeiden, kannusteiden ja
naitd koskevien havaintojen ja tulkintojen vuordwaiiksen tulos. Motivaatiota saatele-
vat siis yksilon tarpeet, niihin vetoavat kannusteetehdyt havainnot ja havaintojen
tulkinta. (Peltonen & Ruohotie 1987, 33.)

Motivaatio voidaan Steersin, Porterin ja Bigleynkaan jakaa Peltosen ja Ruohotien
nakemysta karkeammin sisaltd- ja prosessiteorioiBiisaltdteoriat osoittavat, mitka
yksilon siséiset tekijat antavat energiaa, suurabgvyllapitavat toimintaa. Sisaltbteori-
oita ovat tarveteoriat ja yllyketeoriat. Prosessit taas kuvaavat, miten energisointi,
suuntaaminen ja yllapito tapahtuvat. Naita ovatrkiigiset teoriat mukaan lukien odo-

tusarvo- ja paamaarateoriat. (Vartiainen & Nurnfl@2, 189.)

Katzell ja Thompson jakavat motivaatioteoriat pstdan ulkosyntyisiin ja sisasyntyi-
siin. Ulkosyntyiset teoriat kuvaavat motivaatiocgikuttavia tekijoitd, joihin pystytaan
vaikuttamaan ihmisen ulkopuolelta. Naitd ovat muumassa tarveteoria, vahvistamis-
teoria ja kannusteteoria. Sisasyntiset teoriat &uabtaas sellaisia sisaisia tekijoita, joi-
hin voidaan ulkopuolelta vaikuttaa ainoastaan Nggisti. Naitd ovat esimerkiksi odo-
tusarvo-, oikeudenmukaisuus-, tavoite- ja asenniete(vVartiainen & Nurmela 2002,
189-190.)

Kaiken kaikkiaan kirjallisuudessa on esitetty ybllkekymmenta erilaista teoriaa ku-
vaamaan motivaatiota. Monet niista tarkastelevatekkin motivaatiota jostakin kapea-
alaisesta nakotkulmasta. Nakokulmat motivaatiosidaam jakaa mekanistisiin ja or-
ganistisiin lahestymistapoihin. Mekanististen laimsstapojen mukaan ihminen on
passiivinen suhteessa omiin asioihinsa vaikuttaenis@®/lotivaation lahteena nahdaan
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talloin sisaiset fysiologiset vietit ja ymparistéinsykkeet. Organistisissa lahestymista-
voissa ihminen on taas aktiivinen toimija sosiasga ymparistossaan. Sen mukaan
ihmisella on erilaisia psykologisia perustarpejtata han pyrkii tyydyttamaan jokapai-
vaisessa vuorovaikutuksessa sosiaalisen ymparéstenrsssa. (Jaakkola & Liukkonen
2002, 17.)

2.2.1 Ensimmaiset motivaatioteoriat

Useimmat motivaatioteoriat perustuvat tavalla tasdlla hedonismiin, eli nautinnon
haluamiseen. Hedonismin mukaan ihmiset etsivatinpeha, kun he samalla pyrkivat
valttamaan mielipahaa ja kipua. Hedonismi oli 17@@800-luvuilla yleinen kayttay-
tymisen selitysmalli. 1900-luvulla hedonismin patiaita pidettiin liian suoraviivaisina
varhaisten motivaatioteoreetikoiden keskuudessaharset motivaatioteoriat antavat
hyvat lahtokohdat tydomotivaation tutkimiselle (JL2@06, 39-43.)

Varhaisimpina motivaatioteorioina voidaan pitaéatieorioita. Sigmund Freudin vuon-
na 1915 julkaiseman kirjan mukaan ihmista ohjagéisaantoisesti tiedostamattomat
motiivit. Varhaisessa vaiheessa Freud naki naintivema viettienergian. Hanen mu-
kaansa paaasiallisia motivaatioon vaikuttavia gjatbvat seksuaaliset toiveet ja kunni-
anhimo, seka itsesuojeluun liittyva aggressiivisudybhemman ajattelunsa mukaan
ihminen pyrkii kohden elamaa samalla valttden konala. (Juuti 2006, 41-42.) Hull
laajensi Freudin perusviettien maaran neljaan. Hamekaansa nalan, janon ja seksuaa-
lisuuden tyydyttdminen seka kivun valttAminen gwatustarpeita, jotka ohjaavat ihmis-
ten kayttaytymista ja motivaatiota. (Jaakkola &kkanen 2002, 18.)

Viettiteorioiden jalkeen motivaatioteoriat keskittit behaviorismiin. Behavioristisia
teorioita ovat muun muassa klassisen ehdollistumtiseria, valineellisen ehdollistumi-
sen teoria ja mallioppimisen teoria. Naméa teordustavat mekanistista lahestymista-
paa, koska niissa ollaan kiinnostuneita ainoastdlepapain havaittavasta kayttaytymi-
sestd. Pavlov, Skinner ja Bandura edustivat behatigia ndkemystd, jossa motivaatio
nahdaan valineend, jota ulkopuolisen on helppoilthjdBehavioristiset teoriat ovat
yksinkertaisimmillaan sita, etta tietysta arsykkaeseuraa tietynlainen reaktio. (Jaakko-
la & Liukkonen 2002, 18-21.)
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2.2.2 Tarpeet ja kannusteet motivaation selittgjina

Behaviorististen teorioiden jalkeen motivaatiotatkkset siirtyivat humanistisempaan
suuntaan keskittymalla tarpeisiin ja kannusteighbraham Maslow oli yksi humanisti-
sen suunnan edustajista keskittymalla motivaaliotuiksissaan tarpeisiin. (Jaakkola &
Liukkonen 2002, 21.) Maslowin vuonna 1954 julkaisenviisiportaisen tarvehierarkian
mukaan ihmistd motivoivat erilaiset tarpeet, jottanevat tarkeysjarjestyksessa portait-
tain. Alemman tason tarpeiden taytyy olla tyydytethnen kuin voidaan siirtya seuraa-
valle tasolle. (Juuti 2006, 47.) Niiden ei kuiteak&arvitse olla tyydytetyt sataprosentti-
sesti (Peltonen & Ruohotie 1992, 54).

Tarvehierarkian alimman tason muodostavat fysigketgiarpeet, joita ovat muun muas-
sa nalka, jano ja lepo. Toinen taso muodostuu Hiswaden tarpeista. Ne sisaltavat
varmuuden tunteen seka fyysisiltd ja sosiaaligifitoilta selviytymiseen. Sosiaaliset
tarpeet muodostavat kolmannen tason ja ne siséltgv@ksynnén, ystavyyden ja yh-
teenkuuluvuuden tarpeet. Neljanteen tasoon kuulamaistuksen tarpeet ja viidenteen
tasoon itsensa toteuttamisen tarpeet. (Salmela€AMurmi 2005, 133.) Arvostuksen

tarpeet kuvaavat ihmisten pyrkimysta saada huomiaHaa ja statusta, mutta myos
pyrkimykseen arvostaa toista. Iltsensa toteuttamisepeisiin kuuluvat saavutukset,
henkinen kasvu ja kehittyminen. (Juuti 2006, 47.)

Maslowin tarveteorian oletuksena on, etta ihmisiltgjokseenkin samanlainen tarvera-
kenne. Teorian mukaan motivaatio ndhdaan useidearsakaisesti vaikuttavien motii-

vien monimutkaisena tuloksena. Tyydytetty tarveeerian mukaan enda motivoi, mutta
sen seurauksena on tyytyvaisyys. Toisaalta joseti@\ei tyydytetda, on seurauksena
tyytymattomyys. Maslowin mielesta korkeamman astegepeet voidaan tyydyttaa use-
ammalla tavalla kuin alemman tason tarpeet. Takeéarian oletuksena on myoés se,

ettd ihmiset pyrkivat siirtymaan tarvetasolta tieskohti ylinta tasoa. (Juuti 2006, 45.)

Maslowin mukaan tarpeet ovat joko tiedostettuja tteadostamattomia. Motivaation

kannalta on merkittdvaa, etta ne ovat useimmiegiostamattomia. Maslowin tarveteo-
rian mukaan motivaatio ndhdaan jatkuvasti vaihtavasimana, joka pyrkii tayttAmaan
yha ylempitasoisia tarpeita. Inminen ei kuitenk&askaan voi olla taysin tyydytetty.

(Peltonen & Ruohotie 1992, 54.)
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Mydhemmin Maslow kiinnitti huomiota tyontekijdidemotivoinnissa esiintyneisiin
ongelmiin. H&nen mukaansa tydyhteistssa tulisidusellainen ilmapiiri, jossa tyonte-
kijoilla on mahdollisuus kehittya kohti ylemman aastarpeiden tyydyttdmista. Jos oi-
keanlaisen ilmapiirin luonnissa epaonnistutaan, seinostaa tydntekijéiden turhautu-
mista, alentaa tydsuoritusta ja aiheuttaa tyytyomagytta tyota kohtaan. (Peltonen &
Ruohotie 1992, 54.)

Maslowin tarveteoriaa on pyritty todentamaan mamnisgkimuksissa, mutta tuloksetta.
Tutkimuksissa tuli kuitenkin ilmi, ettd ihmisen kédytymiseen vaikuttavat useat motii-
vit samanaikaisesti. Alderfer pyrki muuttamaan Mash tarveteoriaa tutkimusten mu-
kaiseksi. Alderferin mukaan tarpeiden tyydytysapahdu hierarkkisessa jarjestyksessa
ja useampi kuin yksi tarvetaso voi aktivoitua saaikaisesti. Hanen mukaan alemman
tason tarpeita ei tarvitsekaan olla tyydytetty eniygdempien asteiden tasoja. (Juuti
2006, 48.)

Alderferin vuonna 1969 kehittelemasta teoriastatdd@an nimea kolmitasoteoria tai
vaihtoehtoisesti ERG-teoria. Sen perustana on s)lettiéd ihmisella on kolme perustar-
peiden osa-aluetta. N&itd ovat toimeentulo-, hilit- ja kasvutarpeet. Toimeentulotar-
peet sisaltavat kaikki materiaaliset ja fysiologitsgpeet, esimerkiksi nalan tyydyttami-
sen tarve ja turvallisuuden tarve. Liittymistarphkigtyvat taas ihmisten valiseen vuoro-
vaikutukseen ja ihmissuhteisiin. Niitd ovat esimiesk hyvaksytyksi tulemisen tarve,

tarve tulla ymmarretyksi ja tarve vaikuttaa kanissasiinsa. Liittymistarpeiden tyydyt-

tamisesta ei valttamattd synny positiivista koketamukoska myos vihamielisyyden il-
maukset kuuluvat ihmisten valiseen vuorovaikutuks@arpeet, jotka liittyvat ihmisen

luovaan toimintaan, kuuluvat kasvutarpeisiin. Naidarpeiden tyydyttyminen riippuu

siita, pystyyko yksild toimimaan luovasti ja kelittdan yksilona. (Peltonen & Ruoho-
tie 1992, 55-56.)

Douglas McGregor on kehittanyt teorian ihmisen tégtymisesta tyoelamassa Maslo-
win tarvehierarkiaan perustuen. Tarkemmin han bitejout kaksi toisistaan poikkeavaa
kayttaytymismallia, Teoria X:n ja Teoria Y:n. TemrK:n mukaan ihmisten oletetaan
olevan laiskoja, jotka eivat ole kiinnostuneita di@in eivatka halua kantaa vastuuta.
Heita taytyy yllyttaa tydohon, jotta jotain saataiskurinalaisesti aikaan. Teoria Y puo-
lestaan olettaa, etta ihmisilla on palava halu &etydtéa. He nauttivat tyostaan, kantavat
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mielellaan vastuuta ja saavat siita tyydytysta.odat myos taipuvaisia etsimaan tapoja,
joilla tydnteosta saadaan positiivinen kokemusrgiatn 2006, 17-18.) Y-teoriassa ih-
misen tarpeet muodostavat sisdisen arvojarjestel®érkoostuu fyysisista, turvavalli-
suuden, sosiaalisista, arvostuksen ja itsensattabeisen tarpeista. (Peltonen 1994,
115.)

McGregor kuvasi kaksi darimmaista tilannetta, joigéliin inmiset voivat asettua. Teo-
ria Y:t4 voidaan pitdd varmasti kiehtovampana. &ukin suositellaan, ettéd motivaatio
synnyttaisi prosessin, jonka avulla yksilosta saatamahdollisimman paljon irti. Jos-
kus tietynlainen motivaatio voi auttaa yksiloatgimnaan Teoria X:stéd kohti Teoria Y:n
mukaista tyontekijaa. Sen jalkeen on helpompi redeepositiivisen Teoria Y:n periaat-

teet saavuttaakseen yha paremman motivaatiotagpdganoksen. (Forsyth 2006, 18.)

McClellandin vuonna 1971 kehitteleméssa tarvetseaakorostetaan kolmea tarvetta,
jotka ovat suoriutuminen, valta ja laheisyys. Sutoninisella tarkoitetaan ihmisen halua
menestya ja ylittaa itsensa. Silloin yksilo ei Kéekeaksi motivoijaksi niinkaan tydsta
saatavia palkkioita, vaan suoriutuminen tydst@fjikin saavuttaminen ovat jo palkkioi-
ta sinansa. Yksil6 motivoituukin erityisesti haastta tehtavista ja tdista. lhminen, jolla
on suuri suoriutumisen tarve, hakeutuukin useimmitgastavaan tyohon, jonka parissa
han tyoskentelee pitkdan. (Salmela-Aro & Nurmi 20084.)

Toiset motivoituvat McClellandin mukaan vallastan @enkil6ita, joilla on tarve saada
kayttoonsa valtaa. He korostavatkin useimmitenasdisen asemaan ja arvostukseen
liittyvi& asioita, esimerkiksi henkild, jolla on wguneuvoksen titteli, haluaa puhuteltavan
hanta aina vuorineuvoksena. On myos ihmisia, jtlkeisyyden, tai toisin sanoen sosi-
aaliset tarpeet, tarpeet ovat tarkeita. He korastauolestaan sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen tarkeyttd, jolloin suoriutuminen ja valta&iole niin tdrke& motivoija. (Salmela-
Aro & Nurmi 2005, 134.)

Kannuste- tai yllyketeoriat keskittyvat nimensa raigkesti kannusteisiin. Kannuste néah-
daan yksilon ulkopuolella olevana &arsykkeend, jotd&oituksena on saada hanessa
aikaan tavoitteiden suuntaista kayttaytymista. Heni on siis motivoitunut tyéhénsa
silloin, jos ty6 tarjoaa hénelle valineita tarpeidgydyttdmiseksi. Tydskentely ja olo-
suhteet pitaisi luoda sellaiseksi, ettd ne edistédvédisten toimintaa ja sopeutumista
tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, miten kannusédetavat ja vaikuttavat suoritukseen,
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riippuu yksilon tarpeista sekd kannusteiden tarjstawasta. (Peltonen & Ruohotie
1992, 58.)

Kannuste ja palkkio mielletddn usein samana asianidta niiden valilla on kuitenkin
selva ero. Kannuste on palkkion ennakointia, j& $ulee palkkio vasta siina vaiheessa,
kun se annetaan yksilolle. Kannuste toimii &rsykiéegoka saa ihmisen toimimaan, kun
taas palkkio tyydyttaa tarpeen. Kannuste siisté@gitoimintaa ja palkkio vahvistaa sita.
Kannusteet antavat myos vihjeita siitd, tietynlaigéyttaytymisen tuotoksena on tietyt
seuraukset. (Peltonen & Ruohotie 1992, 58.)

On olemassa kolmenlaisia kannusteita: taloudelligépysisen ympéariston kannusteita,
vuorovaikutuskannusteita seka tehtavakannustedtiiméentulotarpeet tyydytetaan paa-
saantdisesti taloudellisen ja fyysisen ymparistanrkisteilla, kun liittymistarpeet tyy-
dytetddn taas vuorovaikutuskannusteilla. Kasvudrp®idaan puolestaan tyydyttaa
suorittamalla mielenkiintoisia ja haasteellisiatéeté. (Peltonen & Ruohotie 1992, 58.)

Herzbergin luoma motivaatioteoria on tunnetuin kestateoria, joka on tehty erityisesti
tydelamaa silmalla pitaen. Han jakoi motivaatiomte@n osaan, hygienia- ja motivaa-
tiotekijoihin. Teoria, joka kuuluu yllyketeorioidgonukkoon, tunnetaan sek&a Herzbergin
kaksifaktoriteoriana tai vaihtoehtoisesti motivadiiygieniateoriana. Motivaatiotekijat
luovat tyytyvaisyytta ja liittyvat tyon sisaltookun taas hygieniatekijat liittyvat tydym-
paristoon. Motivaatiotekijoihin vaikuttamalla vomia lisata tyotyytyvaisyytta, kun taas
heikot hygieniatekijat lisdavat tyotyytymattomyyttderzbergin mukaan heikkojen hy-
gieniatekijoiden parantaminen ei lisda tyotyytyyiisi, vaan se ainoastaan vahentaa
tyotyytymattomyytta. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 133

Herzbergin luettelemia hygieniatekij6itd ovat egikilesi yhtion politiikka ja hallinto,
valvonta, tydolosuhteet, palkka, tyontekijoiden ibsuhteet, yksityiselama, asema ja
turvallisuus. Motivaatiotekijoita ovat puolestaamun muassa saavutukset, tunnustuk-

set, ty0 itsessdan, edistyminen ja kasvu. (For2g@6, 21-22.)
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2.2.3 Kognitiiviset motivaatioteoriat

1960-luvulla psykologiassa tapahtui niin kutsuttgkitiivinen vallankumous. Silloin
ihmisen kayttaytymista selvittavina tekijoina pigietinmisen tajunnan sisaltoa, ajatte-
lua, tulkintoja ja havaitsemista, toisin sanoenkpsygisissa tutkimuksissa keskityttiin
ihmisen kognitioihin. Kognitiivisten motivaatiomadh paaajatuksena pidetaan ajattelu-
prosessin ja kognitioiden vaikutuksen tutkimistanigen kayttaytymiseen. Tutkimusten
perusteella huomattiin, ettd motivoituminen ja opipien ovat monimutkaisia prosesse-
ja, joita pelkastaan fysiologiset tarpeet tai yngién arsykkeet eivat saa aikaan. (Jaak-
kola & Liukkonen 2002, 22—-23.)

Motivaation lahteita kognitiivisten teorioiden maaovat ihmisen ajatusprosessit, tul-
kinnat, ennakoinnit ja odotukset. Kognitiivisen kskpgian nousun myéta motivaa-
tiotutkimuksissa alettiin huomioida ajatuksia jaitauajunnan sisaisia prosesseja. Tun-
netuimpia kognitiivisia motivaatioteorioita ovat dmjevin kohteellisen toiminnan teo-
ria ja Nuttinin relationaalinen motivaatioteoriad@usarvo- ja paamaarateoriat, jotka
kuuluvat myds kognitiivisiin teorioihin, kuvaavatikenkin paremmin tyomotivaatiota.
(Jaakkola & Liukkonen 2002, 23-24.)

Vroomin vuonna 1964 valmistuneen odotusarvoteomarkaan ihmisen tydmotivaatio
on suoraan yhteydesséa siihen, mika on tyosta saaaalkkion odotusarvo. Odotusar-
voteorian pohjana on Lewinin ja Tolmannin teoriekd klassiset ihmisen valintakayt-
taytymistd kuvailevat talousteoriat. Vroom kehitdorian, koska hanen mielestdén
muun muassa Maslowin tarveteoria ja Herzbergin ikaliteriteoria eivat kuvanneet

tarpeeksi hyvin ihmisen motivaatioon liittyvaa plerbatiikkaa. (Juuti 2006, 49.)

Ihmisen kayttaytyminen nahdaan Vroomin odotusavi@ mukaan seurauksena ha-
nen tietoisesta valinnastaan eri kayttaytymisvahtojen valilla. lhminen siis valitsee
todennakoisimmin vaihtoehdon, jonka seuraukset gkatlon kannalta mahdollisim-
man myonteiset. Odotusarvoteorian oletuksena da, rabtivaatio on prosessi, joka
saatelee ihmisen eri vaihtoehdoista vapaaehtoisastittamia valintoja. (Juuti 2006,
49-50.)

Vroomin odotusarvoteorian mukaan tydmotivaatiorkkeset komponentit ovat odotuk-

set, valineellisyys ja valenssi. Tyontekija ankainka hyvin ty6 vastaa odotuksiansa ja
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seuraavaksi han arvioi valineellisyytta eli tydstuksesta ansaittavia ja saatuja palkkio-
sitd, miten haluttavana tyontekija pitaa palkkidt@almela-Aro & Nurmi 2005, 134.)
Tarkemmin valenssilla tarkoitetaan sita, missa md#nkilo kokee jonkin vaihtoehdon
haluttavaksi tai vAhemman haluttavaksi. Valenssidaan kutsua myds termeilla arvo

tai odotettavissa oleva hyoty. (Juuti 2006, 49.)

Vroomin mallia tukevat monet tutkimustulokset, kakaan siina ei tarkastella tyémo-
tivaation ja tyotyytyvaisyyden valisia yhteyksiaudhna 1968 Porter ja Lawler muutti-
vat Vroomin mallia sellaiseksi, jossa naiden véliggeydet selitettiin. Heiddn mukaan-
sa motivaatio, tyotyytyvaisyys ja tyosuoritus oeatlisid muuttujia, joiden véliset riip-
puvuudet eivéat ole sellaisia kuin perinteisesti amotettu. Perinteisen oletuksen mu-
kaanhan tyotyytyvaisyys johtaa korkeaan motivaati@osuoritukseen. Porterin ja Law-
lerin mukaan suoritus johtaa tyotyytyvaisyyteenfyasuoritukseen ei riitd ainoastaan
motivaatio, vaan henkilokunnalla pitaa olla mydsmias suoriutua. (Juuti 2006, 51—
52.)

Porterin ja Lawlerin mallin mukaan pyrkimykset kgtavat sita energiaa, jonka henkild
on valmis antamaan tiettya tehtavaa varten. Pyrka®mtyeivat siis yksindéan johda tiet-
tyyn suoritustasoon. Ne riippuvat siitd, kuinkajpalpalkkioita on saatavissa ja miten
todennakoisesti yksild arvioi pyrkimyksensa johtavpalkkioihin. Tydsuoritukseen
vaikuttavat motivaation ohella henkilon valmiudetiasitykset siita, mitd hanen tehta-
vassaan tulee tehda. Hyvin tehdysta tyosté voisspad sisdisia tai ulkoisia palkkioita.
Jos saadut palkkiot koetaan oikeudenmukaisiksikilieon tyytyvainen. Tyytyvaisyys
vahvistaa taas yksilon pyrkimyksia. (Juuti 2006;:52.)

Edwin Locken vuonna 1968 kehitteleméa pdamaarat&oriastaa tavoitteiden vaikutus-
ta tydmotivaatioon. Tyontekijat pyrkivat saavutt@naasettamiaan paamaariaan, jotta
he pystyisivat saavuttamaan tarkeina pitamidéanitasi@almela-Aro & Nurmi 2005,
133.) Locken paamaarateoriassa oletetaan ihmiseoivean ymparistbaan seka ympa-
ristbnsa tapahtumia. Samalla hdn muodostaa ndageintumien perusteella tietyn ku-
van todellisuudesta ja sen perusteella asettdiedaepaamaaria. Nama paamaarat taas
ohjaavat hanen kayttaytymistaan. (Juuti 2006, 59.)
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Locken paamaarateoriassa oletetaan myds, ettaamatiten eniten vaikuttavia padmaa-
ran ominaisuuksia ovat seka padamaaran saavuttawesiezusaste ettda paamaaran sel-
keys. Vaikeammin saavutettavissa olevat padméaselkeasti asetetut paamaarat mo-
tivoivat yksiléa eniten. Locken mukaan kaikkeinitkisin asia motivaation kannalta on
paamaaraan sitoutuminen. Korkein sitoutumisenaseutetaan silloin, kun paamaara

koetaan tarkedksi ja sen saavuttamista pidetdadatisena. (Juuti 2006, 59.)

Yksilon on Locken paamaarateorian mukaan myos fgsty nakemaan paamaaran
saavuttamisen ja oman toimintansa valinen yhtegsorgistuu ainoastaan silloin, kun
padmaaran tavoittelemiseen kytkeytyy palautejdiest Seka kielteinen etta positiivi-
nen palaute motivoi henkildd, mutta eniten motikoitenkin se, kun saa mydnteista
palautetta edistymisestaan paamaaran tavoittel@s&uitenkin muistettava, etta paa-
maaran tulee olla aina ihmisen itsensa hyvaksyottg e motivoisi. Toisten antamat

paamaarat eivat ilman yksilon itsensa hyvaksyntaarsotivoi. (Juuti 2006, 59.)

Locken teorian pohjalta tehdyissa tutkimuksissahaomattu, ettéd haasteelliset ja tas-
malliset tavoitteet motivoivat enemman kuin ylemiteiset ja epamaaraiset tavoitteet.
Tyontekija sitoutuu myds voimakkaammin ty6hons&) kénella on mahdollisuus vai-

kuttaa tavoitteisiinsa. Ihmiset myds arvioivat téedensa saavuttamista, mika vaikut-

taa tuonnempana heidan toimintaansa. (Salmela-Axuéni 2005, 134.)

2.2.4Pekka Ruohotien teoria tyémotivaatiosta

Opinnaytetyon tutkimuksen perustana kaytetaan slaosea professorin Pekka Ruoho-
tien nakemysta tydmotivaatiosta ja siihen vaikutavtekijoista (kuvio 1). Han on sel-
vitellyt laajasti tydmotivaatiota maaraavia tekigoerityyppisissa suomalaisissa yrityk-
sissa vuosien 1979-1985 valisena aikana. Naid&musten mukaan tydomotivaatioon
vaikuttaa tyon kannustearvo, suorituksia korostawmapiiri ja ihmiskeskeinen ilmapiiri.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 74.)

Tyon kannustearvolla tarkoitetaan sita, miten resdlseksi ja kiinnostavaksi tyo koe-
taan, ja missa maarin tyosta saadaan onnistumasedigtymisen kokemuksia. Suori-
tuksia korostavana ilmapiirind ndhdaan se, missarim&enkilostd saa palautetta tyo-

suorituksestaan ja miten tehokkaaksi ja oikeudemiseksi organisaation kayttama
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palkkiojarjestelméa havaitaan. Ihmiskeskeisella pirdla tarkoitetaan taas sitd, miten
hyvin ihmisten valinen yhteistyo ja sisainen tiagosujuvat tydyhteisossa. (Peltonen &
Ruohotie 1987, 74.)

Henkiloston tydhalukkuus ja organisaatiosidonnassoi@yttavat Ruohotien tutkimusten
perusteella ohjaavan ainakin osittain ihmisten woatiimista tyéhon, mika entisestaan
korostaa sosiaalisen ympariston merkitystd motiwvaat Henkiloston sidonnaisuus
organisaatioon kertoo, missa maarin henkilostdé kyyy organisaation tavoitteet, ar-
vostaa organisaation jasenyyttd ja haluaa ponlasigityksen menestymisen eteen.
Asenteellinen sidonnaisuus onkin yksi esimiesty@woitteista. (Peltonen & Ruohotie
1987, 74.)

Esimiestaidot ja niiden kehittdminen ovat avainasssa, kun pyritddn nostamaan tyon-
tekijoiden motivaatiota. Tutkimustulosten perudteghtamisessa luodaan edellytykset
sille, ettd tyontekijat voivat toimintansa kauttaguttaa myds omat tavoitteensa. Pitda

siis huomioida henkildston tarpeet ja tavoitteBel{onen & Ruohotie 1987, 74.)

Seuraavissa osioissa kasitellaan Ruohotien tearidauttaen tydmotivaatioon vaikut-
tavia tekijoita. Naitd ovat esimiesty0, viestirtgn sisélto, palkitseminen ja tydilmapii-
ri. Liséksi tydilmapiirista erilladn kasitelladnyfsisen tydympariston vaikutusta moti-

vaatioon.
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TYON MIELEKKYYS
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Kuvio 1. Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat (Peien & Ruohotie 1987, 73).
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2.3 Esimiesty6 motivaation rakentajana

Esimiestydlla on tarked rooli niin tydmotivaationik palkitsemisenkin kannalta (Luo-
ma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 58). Esimiegavallaan tyémotivaation raken-
taja ja vastuunkantaja. Esimiehen roolin miellekidmsein vastaavan esimerkiksi lai-
van kapteenia tai orkesterin kapellimestaria. T&iméa on siis ohjata ja kehittda toimin-
taa kohti tavoitteita.

Esimiehella on myds merkittava rooli tiedon ja os&®n jakamisessa, kannustavan
ilmapiirin luomisessa seka erilaisten osaajien ghtsaattamisessa. Esimies tuntee par-
haiten omat alaisensa ja nain ollen kykenee tummiaan, mik& saa jokaisen heisté yksi-
I6llisesti motivoitumaan. Lisdksi esimies tietaaislensa osaamisen vahvuudet ja kehit-
tamiskohteet. (Luoma ym. 2004, 58.)

Esimiestaito on ennen kaikkea saavutus eika syd@&m@aniin kuin monesti esitetaan.
Esimieheksi siis kehitytaan, mika on yleensa vakeannustettavissa oleva monimuo-
toinen tapahtuma. Kehitysta ohjaavat aiemmin harjkit kokemuksien, koulutuksen ja
persoonallisuuden lisaksi monet muut tekijat. Tagsé roolissa on esimiehen oma mo-

tivaatio, eli halu kehittya ja toimia esimiehen@eltonen & Ruohotie 1987, 85.)

Johtamisella tarkoitetaan johtajan toimenpiteitéggn avulla h&n saa organisaation ja
sen jasenten toiminnan suuntautumaan kohti asgiédivoitteita. Johtaminen on maari-
telmien mukaan tavoitteellista toimintaa, jossassda ja johtajan valilla on selkead vuo-
rovaikutussuhde. (Peltonen & Ruohotie 1991, 150.)

Johtajuudella voidaan tarkoittaa johtajana olemiatgjohtajan asemaa, joka voi olla
virallinen tai epavirallinen. Virallinen asema pstuu johonkin lakiin, asetukseen,
muuhun saadantdoon tai sopimukseen. Johtajan asenmepavirallinen silloin, kun se

pohjautuu organisaation sisaisiin vaikutussuhteidiermit johtaja ja esimies samaiste-
taan usein. Kayttamalla sanaa esimies halutaaarkaiit korostaa sitd, etté johtajalla on
alaisia. Kaikilla johtajillahan ei valttamaéatta oddaisia, talloin ei ole soveliasta kayttaa

termia esimies. (Peltonen & Ruohotie 1991, 150.)

Johtajan on kyettava ohjaamaan ja johtamaan its&@@en kuin han alkaa johtaa toisia.
Héanen tulee my0s olla tietoinen vahvuuksistaanggitkd niitd hyvaksi. Vahvuuksia
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tulee myos kehittda jatkuvasti, mutta lisdksi ondmyunnistettava heikkoutensa ja ke-
hittaa niitd paremmiksi. Johtajan tulee olla itseed ja riijppumaton persoona, joka
edustaa organisaatiossa aikuisuutta ja ulkomaaiheaiteetteja. Hanen tehtavanaan on
organisaatioilmaston kehittdminen kohti aikuisuuttdinelta edellytetdén pitkajantei-
syytta ja suunnitelmallisuutta, kykya lykata tyygst, jotta pitempiaikaiset paamaarat

on mahdollista saavuttaa. (Salmimies & Salmimied2204-15.)

Hyvalla esimiehelld on monta erilaista ominaisuytiéa on kuitenkin vaikea maaritel-
l& tutkimusten perusteella (Peltonen & Ruohotie7]1 @5). Joissain tehtévissa tarvitaan
myo6s erityisosaamista, mutta seuraavassa on luegettiita ominaisuuksia, jotka néh-
daan yleisesti liittyvan hyvaan esimieheen. Hyva@imiehella on selkea strateginen
visio, ja han pystyy ndkemaan kaiken laajassa laardssimies on myds menestyva, saa
aikaan tulosta ja delegoi asioita hyvin. Han pysgkemaan onnistuneita ratkaisuja, on
kaikille tasapuolinen ja pitaa lupauksensa. Hanetidmyos positiivinen asenne, antaa
kehuja ja kehittdvaa palautetta ja h&nelta sadtupgaon rehellistd. Hyvan esimiehen
kommunikointitaidot ovat my6s erinomaiset, niinginhinformoi selkeasti ja kuuntelee
tyontekijoita. Han on myos rohkea kokeilemaan uigémita ja hanella on halu kehittda
tyotaan ja itseddn. Hyva esimies on myods kannugsatratoinen niin omista kuin orga-
nisaationkin heikkouksista, ja haluaa kehittd&nijForsyth 2006, 12-13.)

Kun puolestaan tarkastellaan, millainen on motigoasimies, toistuvat siind hyvéan
esimiehen kriteerit. Motivoiva esimies kannustaakiéstoaan, kiittda heitd hyvista
suorituksista ja palkitsee heidat oikeudenmukaisegin myés huomaa juhlistaa eritys-
saavutuksia. Han pitdd alaistensa puolta ja motiesia omalla esimerkillaédn. Han
my0Os kayttdd aikaansa alaistensa kanssa ja pytéaimgan huolta heista. (Suvanto &
Jokinen 2002, 229.)

Puhutaan myo6s kasitteesta motivaatiojohtaminela jafkoitetaan sita, etta tyontekijat
saadaan toimimaan halutulla tavalla niin, ettatee haluavat myos toimia nain. Esi-
miehen suurimpana haasteena on luoda myodnteindmagiiri, mutta ennen sitd on

myo6s perusedellytyksien, kuten palkka, luontaisefjysiset tydolosuhteet sekd organi-
saation toimintapolitikka ja hallinto, oltava kumssa. Henkilokohtaisen johtamisen
perusajatuksen mukaan ihmisia on kohdeltava ih@idisimies siis sitoutuu henkil6-
kohtaisesti alaisiinsa osoittamalla aitoa kiinnetlalaisia ja heille tarkeitéa asioita koh-
taan. (Leskela 2002, 42—-44.) Johtajan ei siis al&k&@an tarkedd motivoida alaisiaan
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kuin luoda olosuhteet ihmisten omalle motivoituriess¢Salmimies & Salmimies 2002,
22.).

Usein puhutaan, etta johtajan tulee luoda organd@aaluja tahtotila. Se ei kuitenkaan
riitd, silla vaikka ihminen kuinka haluaa jotakise ei viela varmista hdnen kykyaan
toteuttaa tahtoaan. Selvittamattomat kriisit, tak@amen menneisiin turhaumiin ja pet-
tymyksiin, kykeneméattomyys hyvaksya ammatillisia yasittaisia muutoksia sitovat
psyykkista energiaa, jolloin sita ei ole tarpedkgdyttamaan edes voimakkaita tarpeita.
Esimerkiksi huono tydilmapiiri tai huono tiedonkulkoi sitoa niin paljon tyontekijoi-
den psyykkisté energiaa, ettei sitd enaa riitékada tekemiseen. (Salmimies & Salmi-
mies 2002, 23-24.)

Monet tekijat voivat jarruttaa yksilon motivoituntés ja kun puhutaan yhdesta esimie-
hen tarkeimmasta tehtavasta, motivoimisesta, nahs@daiden jarruttavien tekijoéiden
poistamisena. Yksilon motivoitumista edistavat ypkgie selkeat tavoitteet, niité tukevat
tunteet ja taidot seka suotuisat toimintaedellygéykEpamaaraiset tavoitteet, tuen puute
ja toimintaedellytyksien rajaaminen taas jarruttawativoitumista. (Suvanto & Jokinen
2002, 226.)

kuuluu ihmisten kykyjen seka taipumusten kehitté@miga yhteensovittaminen heidan
tehtaviin. Johtaja ei voi antaa tyontekijalle mafatiota, mutta huono johtaminen voi
vieda viimeisenkin motivaation rippeen. Esimies amia selkeyttaa ja lisata alaistensa
motivaatiota, mika onnistuu parhaiten henkilokodeai vuorovaikutuksen kautta. (Su-
vanto & Jokinen 2002, 226.)

Kuten aiemmin onkin mainittu, esimiehen on hyvatpgsmuodostamaan kasitys yksi-
|6n osaamisesta ja taidoista, hanen motivaatiodtagitdaa osaamistaan ja hanen koke-
mistaan mahdollisuuksista kayttdd osaamistaan. €3iilniehen on my6s huomioitava
organisaation motivaatiotekijat, joiden perustetiaintaa pyritdédn ohjaamaan organi-
saation nakokulmasta. Esimies toimii siis tavalla&silo- ja organisaatiokohtaisten
motiivien liittymékohdassa, ja hdnen tavoitteenaanohjata yksilon ja organisaation
motivaatiotekijoitd samaan suuntaan. Tavoitteenands lisdtd molemminpuolista

vuorovaikutusta naiden tekijoiden valilla. (Luonra.y2004, 70.)
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Motivaation nakdkulmasta esimiehen tyonkuva eienéa yksittaisten tehtavien dele-
gointi. Esimiehen tehtdva on muuttumassa organisagd yksilon yhteisen suunnan
vahvistajaksi, mahdollisuuksien |6ytdjaksi ja oaaayastuuta omasta tehtavakentastaan
tukevaksi sparraajaksi. Paivittaisessa tydssaamesijoutuukin pohtimaan monenlaisia

kysymyksid, joista muutamia on esitetty alla. (Lwoym. 2004, 70.)

« Kannustanko alaisiani yrittdmé&an ja laittamaannggelikoon tavoitteiden saa-
vuttamiseksi?

e Tuenko esimiehena keskustelun syntymista vai vaiekm tyylillani uudet aja-
tukset?

» Osaanko antaa oikeanlaista palautetta, niin pasiii kuin Kriittista?

» Osoitanko arvostusta alaisiani kohtaan?

» Osaanko tarjota tukeani, mikali sita tarvitaan?oftoa ym. 2004, 70.)

Esimiehen on hyvaksyttdva se tosiasia, etta tydéatekilevat yrityksen palvelukseen

tyydyttadkseen omia tarpeitaan ja tavoitteitaankkeayritys onkin palkannut heidat

saavuttaakseen omat tavoitteensa. Suurin haastéeebsile on siis muuttaa oman edun
ajattelusta alkanut tydsuhde molempia osapuoli@yygivéksi. Esimiehen pitaa siis

virittda tyontekijoille halu tehda ty6ta organidaat tavoitteiden eteen. Organisaation
tavoitteiden ei kuitenkaan tarvitse olla ristirigda tyontekijoiden tavoitteiden kanssa.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 89.)

2.4 Tydilmapiirin vaikutus motivaatioon

Usein ympariston ndhdaan vaikuttavan yksilon k&gtaiseen herattelemalla ja saate-
lemalla erilaisia motiiveja. Erilaiset ymparistotigdestaan virittdvat erilaisia tarpeita,
esimerkiksi valtamotiivi voi tulla esille helpommioisissa organisaatioissa. Jokainen
yksilé on erilainen, niinpd organisaation ilmag&én ei toimi kaikilla samanlaisena

motiivien heréattgjana. (Peltonen & Ruohotie 199.) 8

TyoOntekijéiden havainnot organisaatiosta maaradest, millainen tydilmapiiri siella
vaikuttaa. Organisaation ilmapiiri riippuu objekisista tekijoista, kuten organisaation
koko, rakenne, kulttuuri ja sovellettu johtamistyydeka yksildllisista piirteista, kuten

koulutus, asema, alykkyys ja kokemus, ja tybasstateiyrityksen ilmapiirin ndhdaan
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vaikuttavan niin tydmotivaatioon, ty6tyytyvaisyytekuin tyon tuloksiinkin. Syyna talle
on se, etta ilmapiiri voi tyydyttaa esimerkiksi yiéa liittymistarpeita ja vaikuttaa sa-
malla siihen, miten palkitsevaksi tyd koetaan jaemitodenndkdisend han pitaéa tyolle
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (Pelton&ué&hotie 1991, 89-90.)

Hyva tyOkulttuuri toimii perustana hyvalle tyoilmaple. Tyokulttuurilla tarkoitetaan
sitd, miten tyOpaikalla on tapana toimia. Se kedo®, millainen on tydpaikan tyomo-
raali, mitka saannot ja ehdot saatelevat tyontekoen tyoyhteisén vuorovaikutus toi-
mii seka miten sidosryhmia kohdellaan. Tydyhteiddmapiiri syntyy osana jokapaivais-
ta toimintaa. Ihmisten valilla tapahtuva yhteisfgovuorovaikutus vaikuttavat merkitta-
vasti ilmapiiriin. Tydyhteisbn sisdinen toimivuus hyva ilmapiiri tukevat seka tyoor-
ganisaation menestymista etta sen jasenten hyviti@odos tydyhteison sisdinen vointi
on huono, ei silloin pysty ulkoiseenkaan tehokkeniesilla sisaiset kitkatekijat kulutta-
vat voimavaroja seka vahentavat tyomotivaatiotehyavinvointia. (Tyoturvallisuuskes-
kus 2011.)

Organisaation ilmapiiria on mahdollista tarkastel&ka yksilo- ettd ryhmaétasolla. Tut-
kimusten perusteella ei voida yksiselitteisestioggammillainen on paras mahdollinen
ilmapiiri. Tavoiteltava ilmapiiri riippuu organiséian toiminnalleen asettamista tavoit-
teista. Suorituskeskeinen ilmapiiri lienee pardlsia, kun padamaaraksi on asetettu kor-
kea tuottavuus. Ihmiskeskeinen ilmapiiri on pudast paras silloin, kun tavoitteena on

korkea tyotyytyvaisyys. (Peltonen & Ruohotie 1991,)

Hyva tyopaikan ilmapiiri perustuu ihmisten valiselmttamukseen, avoimuuteen ja
avuliaisuuteen (Juuti & Vuorela 2002, 71). Myonédliss ilmapiirille on ominaista, etta
tyontekijoilla on varmuus tulevaisuudesta sekal&ah yhteiset tavoitteet ja kunnossa
olevat pelisaannot ja toimintatavat. Myos tyotektga vastuualueet on jaettu selvasti ja
yhteisty6 tyontekijoiden valilla on sujuvaa. Tyogtsolla on halu oppia ja kehittyd seka
yhteistssa korostetaan henkildston aktiivisuuttkasvua. Henkildston kyvyt, taidot ja
luovuus on myods otettu kaytt6on positiivisen ilmapityoyhteisoissa. Tyontekijoilla
on tydnsa ohessa aikaa sosiaaliselle kanssakalenjaghe myos uskovat siihen, etta

mahdolliset ongelmat voidaan ratkaista. (Tyotursaliskeskus 2011.)
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Hyvan tydilmapiirin nahdaan myds edistavan tenéeytfleensa jannittyneissa ja osit-
tain kaavoihin kangistuneissa ty6ilmapiireisséa kgigelevilla esiintyy paljon enemman
seka psyykkisia etté fyysisia vaivoja kuin mukavardetyssa ja uusia ideoita sallivassa
iimapiirissa. (Manka 2006, 61.) Kielteiselle ilmajie on ominaista se, etta tieto ei
kulje hyvin, mutta huhupuheiden maara on lisdantymglldin tydyhteisdéssa esiintyy
myo6s klikkeja, avoimia riitoja, syyttelya ja valksia. Myos yleinen asenne on kieltei-
nen ja poissaolojen maara on lisdantynyt ja hestild vaihtuvuus on suurta. Kielteisel-
le ilmapiirille yleistd on myds, ettd tydpaikan saét ovat tyontekijoille epaselvia ja
niitd noudatetaan jaykasti. Useimmiten myos johtgjon hamartynyt. (Tyo6turvalli-
suuskeskus 2011.)

Kun puhutaan tydyhteison ilmapiirista, mainitaareinsme-henki. Me-hengen lisaksi
puhutaan yhteen hiileen puhaltamisesta. Me-heripaikalla on samaan aikaan yhtei-
sollisyyttd ja itsendisyytta. Se on vastuuntunnktkonaisuudesta itsensa johtamisen
ohessa. Me-hengen ndhdéaan kasvavan tulosvastwhkstay®paikan sosiaalisista suh-
teista, mutta tydyhteison hierarkia ei kuitenkaigdd sitd. Me-henki syntyy ja kehittyy
kaikissa tyontekijoissd nakymattomasti arjen tyétidessa, tuloksellisesti keskustellen,
pohtien, ymmartaen ja sitoutuen. Me-henkeen sigdttystavuutta ja toimintaa toisten
auttamiseksi yli osastorajojen. Me-henki sailyykiosti pelkkien pehmeiden arvojen

avulla, vaan sen yllapitamiseen tarvitaan tulokskalysta tyosta. (Ukkonen 1994, 90.)

TyOyhteison ilmapiirin kehittdminen vaatii johdomositumista ja ohjausta. Samalla
johdon tulee arvioida omaa toimintaansa ja joht&éygintojaan. Jotta hyvaan lopputu-
lokseen paastaisiin, tarvitaan myos henkildstéousitmista ja aktiivista osallistumista.
Jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttgdyhteison ilmapiiriin. (Tyoturvalli-
suuskeskus 2011.)

2.5 Viestinté ja sen vaikutus motivaatioon

Hyvalla sisaisella viestinnéllg, josta vastuun kankhinné esimies, on todettu olevan
erityinen vaikutus tydilmapiiriin, joka puolestasaikuttaa seka motivaatioon etta asen-
teisiin. Nama heijastavat taas asiakastyytyvaigyyt&iestinta on siis yksi tarkeimmis-
ta organisaation menestystekijoista. Viestintaditaan kertomaan organisaation tapah-
tumista seka ulkopuolisille etta omalle henkildsto{Kauhanen 2010, 174.)
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Sisainen viestinta kohdistuu henkildstélle esimieskesimiesten, tydkavereiden, ilmoi-
tustaulun, Internetin, intranetin, sahkopostinddigeiden ja erindisten lehtien kautta.
Viestinta tapahtuu siis henkilokohtaisen kanssakégm kirjallisen viestinnan ja séh-
koisen viestinndn muodoissa. Sisdisen viestinndnt&ayritaan tiedottamaan heille,
mitka ovat organisaation arvot, visio ja strategligaksi tiedotetaan organisaation liike-
toiminnasta, tuotteista, markkinoinnista, muutotesteiminnassa, taloudellisesta tilasta,
yhteistybkumppaneista. Sisaisen viestinnén tarkeéna on myos edistaa yhteistoimin-
taa henkil6ston keskuudessa seka parantaa toimsujanuutta, tehokkuutta seka tuot-
tavuutta. (Kauhanen 2010, 174-179.)

Nykyisin viestinnan tarkeys onkin huomattu yritysaitaassa ja siihen halutaan panos-
taa. Hyva kommunikointitaito saa ihmiset motivoit@en ja innostumaan, ja sen avulla
hyvat ideat saadaan muuttumaan toiminnaksi. Vie&tinavulla on mahdollista saada
kaikki aikaan, mutta huono viestintd voi taas tahkdiken. (Leskeld 2002, 37-38.)

Loppujen lopuksi onnistuminen viestinndssa ei adehean vaikeaa, ainakin teorian
mukaan, silla viestimmehan joka paiva. Tehokkaalkstinnalle ei ole yhta ainutta ta-
paa, mutta esimiehen on hyva ottaa huomioon muataeikkoja. Viestintd on asetetta-
va tarkeimmaksi asiaksi, pitaa olla avoin muitatkain seka pitdd luoda kommunikoi-

miselle otollinen ymparist6. (Leskela 2002, 38.)

Avoin ja vastavuoroinen keskustelu on viime vuosimussut yhdeksi tarkeimmista

tyovalineistd tyontekijoiden motivaation kehittaessa. Hyva keskustelu vaatii taas
vuorovaikutustaitoja. Ihmisten tunteet ja arvomaailvaikuttavat heidan véliseen vuo-
rovaikutukseen. lhmisten, joilla on samansuuntagmoemaailma, on helppo keskustel-
la keskendan. Kun keskustelijoiden arvomaailméaitdizas kohtaa, syntyy keskustelus-
sa ristiriitoja. Ihmiset siis reagoivat tunteillaigten arvomaailmoihin. Mikali arvomaa-

ilmat kohtaavat ovat tunteet positiivisia ja arvaitraojen eridvaisyys aiheuttaa nega-
tiivisia tunteita. (Kataja & Liukkonen 2002, 261.)

Hyvéan vuorovaikutuksen tulisi olla sellaista, dit@yhteiséssa on mahdollisuus purkaa
turvallisesti niin hyvan kuin pahan olon tuntei@n kuitenkin luotava selkeat pelisaan-

not, miten ja missa tunteita voidaan purkaa, ®lidaiset ihmiset kasittavat tunteiden
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purkaukset eri tavalla. (Hamalainen 2005, 129.)r&sarassa on esitetty hyvan vuoro-

vaikutuksen seitseman saantoa.

Kylvd myonteisyytta

Valita — ala valita

Ota opiksesi vaikeista vuorovaikutussuhteista

Ala luovuta takapakkeihin — aina voi tehda jotakin

Puutu ongelmaan heti kun se ilmenee

Lopeta miellyttaminen

Muuta asennettasi — toista et voi muuttaa (Hamémi005, 130-149.)

N o gk~ wDbdRE

Kun ihmisilla on selkea kuva siitd, mihin organisaeon menossa, huomataan, etta
vaikkei kaikkien ajattelumaailma ole samanlainennkamamme, meidan kannattaa
kuitenkin tyoskennella yhteisten tavoitteiden ete®iioin kaikilla tasoilla on tiedostet-
tava organisaation arvot, tavoitteet, visio jatsgga. Kun pyritdan tehokkaaseen vuoro-
vaikutukseen, on tarkeaa muistaa, etta tilanteessasina kaksi tai useampia osapuolia,
joten tarvitaan yhdessa ajattelemisen ja puhumisatavuoroisuutta. Taméa merkitsee
sita, ettd keskusteluissa on annettava toisedla timista periaatteistaan ja ajatuksistaan.
(Kataja & Liukkonen 2002, 262.)

TyOnantajan tulisi siis huolehtia viestinnalladndsysiitd, etta henkiléstd on tietoinen
organisaation arvoista, visiosta ja strategiastehdd toimivat erdanlaisina suuntaviit-
toina siitd, minne tyontekijoiden tulisi pyrkid tggaan (Manka 2006 78-85). Tyonteki-
jéiden ei ole helppo keskittya yrityksen paamaaims ne eivat ole heille selvia tai pa-

himmassa tapauksessa ne on kasitetty vaarin (@sittaihalyi 2007, 136).

Arvot ovat osa kulttuuria, mutta ne ovat myods tydehn kivijalka, jonka varassa koko
rakennuksen tulisi seisoa. Jos yrityksella ei aligdnkaan arvoja, pohja tuntuu huteralta
ja tyoyhteisd on tuuliajolla. Arvoja on kuitenkinetho vaikeaa maaritella ja niitd on
myo6s vaikea ymmartdd yhteisella tavalla. Haassweth on kuitenkin saada ne toimi-
maan jokapéaivaisissa ongelmatilanteissa. (Hamal&0e5, 70.) Tydmotivaatio syntyy
silloin, kun tydyhteisdn arvot ovat lahella tyonjék arvoja. Samalla sitoutuminen ty6-
hon kasvaa. TyOnantajan on muistettava, etta hyayghteisé nousee ihmisarvon perus-
talta ja tyydyttdvan vuorovaikutuksen kunnioituksesTyontekija, joka ei ole per-

soonana mitdan, ei tule antamaan parastaan tyfaléada. Tyontekija voi myos ylittaa
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itsensd, jos hanelle syntyy kokemus ihmisarvoiskshdelusta, eli hdnet ndhdaan mer-
kityksellisend persoonana ja hanen tyotaan pidetagkeand. Samalla tyontekija on
sitoutuneempi tydbhonsa. Yksilon arvoja ei voidatémkaan muuttaa, mutta tydyhteison

arvoista voidaan sopia. (Hamalainen 2005, 79-81.)

Palautteen saaminen ja antaminen on osa viestiPédautteella voidaan tarkoittaa yksi-
|6n saamaa tietoa omasta kayttaytymisestaan. 8a aastaanottajalle tiedon mahdolli-
sista palkkioista tai rangaistuksista tai vaihtoedgsti se kertoo, miten tulisi toimia.
Suorituksista saatua palautetta pidetdén tehokkisamausteena, koska se vetoaa yksi-
|6n ylempiin tarpeisiin. Palaute voi toimia tarkégmalkkiona, silla ketapa ei kiitos, tun-
nustus, rohkaisu, huomionosoitus kohteliaisuusniai sellainen palkitsisi. (Peltonen &
Ruohotie 1987, 68.)

Palautteen tulisi olla mahdollisimman konkreettistgositiivista palautetta tulisi antaa
aina, kun siihen on mahdollisuus ja se on ansaifuamessa esimiehet antavat myon-
teistd palautetta aivan lilan vahan. Asioiden slleByvin, esimiehet ovat hiljaa ja vasta
jonkin ollessa huonosti he avaavan suunsa. Kuniesion hiljaa eika anna palautetta,
voi tyontekija vain arvailla onko asiat hyvin vaidmosti. Tyontekijoille annettava ne-
gatiivinen palaute tulisi olla puolestaan rakengavayontekijan on hyva tietaa, mita
tulisi tehda toisin asioiden parantamiseksi. Jadkkielteinen palaute lamauttaa tyonte-

kijan, jos se ei ole rakentavaa eika mitaan pesta tuoda esille. (Aberg 1993, 19.)

Se, kuinka paljon ulkoa saatu palaute vaikuttaaltapyksiloon, riippuu esimerkiksi

palautteen lahettajan luotettavuudesta ja valtarasta (Peltonen & Ruohotie 1987,
68). Palaute on tehokasta silloin, kun tyontekij@g esimiehen asiantuntemusta riitta-
vana ja kun tyontekija luottaa esimieheensa. Onsgdettu, ettd mitd enemman tyon-
tekijat olettavat esimiehelld olevan valtaa sa@dpHlkkioita ja rangaistuksia, sita to-
denndkdisemmin tyontekijat pyrkivat reagoimaan sa@sa palautteen mukaisesti.
Tyontekijan tulee myos tulkita palaute niin, et&ligtyy hdnen omaan suoritukseensa.

Valitettavan usein palautetta annetaan lilan mydh@@uohotie & Honka 1999, 88.)

Palautteen antamisessa on kolme tydmotivaatioiddviaa perusperiaatetta. Ensimmai-
nen on myonteisyyden periaate, eli palautteen @woga heratettava mielihyvan savyi-
sid reaktioita. Toinen periaate on puolestaan hisiyyden periaate, eli yksilollinen

palaute, joka annetaan mieluiten kahdenkeskidebbaa parhaiten. Kolmas periaate on
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tarkedmpana pidetdan sita, miten palaute tulkit@eitonen & Ruohotie 1987, 71.)

Yksi tilanne, jossa palautetta annetaan, ovat kekdéiskustelut. Kehityskeskusteluja
yhdessa delegoinnin kanssa kutsutaan esimieheypopdekijoiden valilla kaytaviksi
motivoiviksi keskusteluiksi. Motivoivassa keskustda esimiehen pyrkimyksend on
myyda ajatuksensa etenkin alaisilleen, mutta mydkedgoilleen ja omalle esimiehel-
leen. Tallainen suostutteleva viestinta vaatii biiista valmistautumista. Esimiehen on
tiedettava, mita han haluaa lopputulokseksi, jaehdmm myo6s kyettava arvioimaan toi-
sen reaktiot ja valmistauduttava niihin. On myGstdva vastaanottavainen ilmapiiri ja
puitteet seka kiinnitettdva huomio tilanteeseereiy 1993, 76-78.)

Keskusteleva johtaminen luo tydyhteis6on hyvan gimén, joka perustuu avoimuu-

teen, luottamukseen ja keskindiseen avuliaisuuteehityskeskustelut ovat keskustele-
van esimiestyon keskeisimpid apuvalineita. Sikeigpigniehen ja alaisen valilla on hyva
kayda kehityskeskusteluja. (Juuti & Vuorela 20026.) Nailla tarkoitetaan sellaista
keskustelua, joka on ennalta suunniteltu ja sav&ilia on myos tietty padmaara ja sita
leimaa jonkinasteinen systematiikka ja saannolsioteutuksessa. (Aberg 1993, 80.)
Kehityskeskusteluja kdaydaan valitettavan vahansgiruvaitetaén, ettei niiden jarjesta-
miselle ole aikaa. Niissa kuitenkin sovitaan yhgtéstyohon liittyvista tavoitteista, jo-

ten niille on hyva loytya aikaa. (Juuti & Vuorel@@, 108.)

On hyva muistaa kuitenkin, etteivat kehityskeskiustele korvike paivittaiselle keskus-
telulle. Kehityskeskustelulla luodaan perusteetigpation sisélla tapahtuvalle yhteis-
la rakennetaan perusta esimiehen ja alaisen jok@péen kanssakaymiseen ja tyonte-
kijoiden sitoutumiselle. Niilla luodaan my6s olosedt sopivan tydméaaran tekemiselle
seka tyontekijan jatkuvalle kehittymiselle. (JuttVuorela 2002, 107-108.)

Kehityskeskustelussa seka esimiehelld ettéd alaisellavoimesti ja luottamuksellisesti
mahdollisuus vaihtaa mielipiteita tyosta ja yksikawvasta toimia. Pelkastaan paivittai-
sesta tyosta ei ole tarkoitus keskustella, vadtotimiksena on perehtya tyéhon laajem-
min ja syvemmin seka luoda puitteet yhteiselle valeuudelle. Kehityskeskustelussa
voidaan myos tarkastella sita, miten yhdessa sotatitteet ovat toteutuneet. (Juuti &
Vuorela 2002, 108.)
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Delegointi on haastavin motivoiva viestintatilanegmiehen ja alaisten valilla. Dele-
goinnilla tarkoitetaan sitd, etta esimies luovuidaiselleen osan tehtavistaan seka nii-
den hoitoon tarvittavaa toimivaltaa. Ennen tatésalaon kuitenkin hyvaksyttava tehta-
va. Delegoinnissa esiintyy varsin usein puuttéightavaa ei ole tdsmennetty tarpeeksi
selkeésti, esimies ei luovuta alaiselleen riittéivéssmintavaltaa tai valvonta on puut-
teellista tai liilan intensiivista. Delegoitava taté onkin tasmennettava selkeasti ja esi-
tettdvad motivoivasti niin, etta alainen ottaa tehté haasteena ja sitoutuu sen suoritta-
miseen. Esimiehen tulee myds varmistaa, etta alaonehyvaksynyt tehtdvan kokonai-
suudessaan. Alaiselle pitdd myos antaa riittavéiwaita ja on muistettava kertoa muil-

(Aberg 1993, 78-80.)

Perehdyttdminen on myds tarkea osa viestintaa $genuyontekijdiden motivointia.
Perehdyttdminen ja tydnopastus ovat tarkea osaltgtlimtaa ja ne tukevat tydyhteisén
hyvinvointia. Onnistunut perehdytys antaa uudefiéntekijalle mahdollisuuden tottua

organisaation tapoihin ja sopeutua tydyhteisoonsilSesaa aikaan tyontekijan, esimie-

hen, tyokavereiden, alaisten ja luottamushenkildidalille luontaisen suhteen. Pereh
dyttaminen poistaa myo6s jannittyneisyytta ja tuitisfa tydymparistoon. Kaiken kaikki-
aan se toimii tyossa viihtymisen ja tyonilon kokeam perustana. Perehdyttamista te-
hostavana apuna voidaan kayttaa esimerkiksi pet&miigopasta. (Juuti & Vuorela
2002, 48-50.)

2.6 Tyon sisallén vaikutus motivaatioon

Tyon siséltdd yhdessa vastuun kanssa pidetaanhddoisutarkedmpind motivaatioteki-
jéina (Suvanto & Jokinen 2002, 226). Se, missd magsilo kokee tytnsa itselleen
sopivaksi ja on sisaistanyt tyohonsa liittyvat titeeet itselleen tarkeiksi haasteiksi, vai-
kuttaa hanen motivaatioon suuresti. Myos sill& a#nkild kokee menestyvansa ja on-
nistuvansa seka kehittyvansa pyrkiessaan kohtetsgt tavoitteita, on suuri merkitys

yksilén motivaatioon. (Juuti 2006, 66.)

TyoOtehtavat tulisi suunnitella niin, etta tyontélaij vaatimukset otetaan huomioon seka
jarjestelmallisesti etta tietoisesti. Talldin pudan tyon muotoilusta, jolla on tarkeé rooli
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yrityksille. Oikein toteutettuna se nimittain lisédotivaatiota ja sen ansiosta tyonteki-
jéiden taidot saadaan hyddynnettyd paremmin. Sansallantaa parhaan mahdollisen
tuloksen, kun tyontekijat saavat tydssaan enemmigitsestaan. Kaytetyimpind tyon
muotoilun keinoina voidaan pitdad tyon laajentamisiauusien toimintojen lisaamista
tyohon, ja tyon rikastamista, eli henkilén omanuen lisdamista tyon suunnittelussa
ja valvonnassa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 1065107.

Tyon rikastamis- ja laajentamisohjelmien sovelldssevoidaan kuitenkin epdonnistua,
mika johtuu useimmiten siita, ettei tyontekijdidikokemia todellisia ongelmia ole on-
nistuttu tunnistamaan. Se voi myos johtua siitég gihto ei anna tukea tai ole valmis
muutokseen, tyon muotoilun edellytyksistéa on pualliet tiedot tai jarjestelmallinen

arviointi puuttuu. Jos naita jarjestelmia haluagt#éd, on muistettava ottaa huomioon

niiden asettamat rajoitukset. (Peltonen & Ruohb®87, 81.)

Yksinkertaisissa tyotehtavissa tyon laajentamingdigitsuorittaa ennen tyon rikastamis-
ta. Tyontekij6illa tulee olla myos tarvittavat tmdja edellytykset ennen tyon rikasta-
mista. Tyontekijoiden perustarpeet pitaa olla migslytetty ennen rikastamis- ja laa-
jentamisohjelmien kayttamista. Organisaation ilmrapulisi olla sellainen, etta jokai-
nen tyontekija tukee toisiaan, heidan valilla oskieainen luottamus ja he keskustele-
vat avoimesti keskenaan muun muassa toihin ligtgvongelmista. (Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 81.)

Tyon rikastaminen kannustaa parhaiten niita tydjie, jotka pitavat monipuolisista
ja vaativista tyotehtavista. Heilla on my0ds riiti&t taitoa ja kykyja suoriutua uusista
haasteista seka voimakas halu tyydyttaa kasvutasped yon laajentaminen sopii puo-
lestaan parhaiten alimmalle tyontekijatasolle,asifiihen kuuluvia tyontekijoita ei
useimmiten voida kannustaa lisaéamalla haasteitagauuta. Tyota laajentamalla saa-
daan tyon yksitoikkoisuutta pienemmaksi. On hyvéistaa, ettd on olemassa myos
sellaisia tyontekijoitd, jotka eivat arvosta sigdipalkkioita ja joihin ei voi vaikuttaa
tyon muotoilulla. (Peltonen & Ruohotie 1987, 81384.

Jos ty0 ei kannusta riittdvasti, mutta tyontekiglulaa ryhtya yha vaativampiin tehta-
viin, voidaan tyotd muotoilla niin, etta tydmotivag tyotyytyvaisyys ja suoritustaso
kasvavat. Perakkaisia tyovaiheita voidaan yhdistég ettd syntyy mieleinen tyékoko-

naisuus. Mieleisen tyékokonaisuuden voi muodostgasmmiin, etta tyontekija valmis-
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taa koko tuotteen tai selkedn osakokonaisuudenaalogpuun ja tarkistaa lopuksi itse
tyon tuloksen. Tyontekijalle voidaan myds salliaaantahdin mukaan tydskenteleminen
tai hanen tybhonsa voidaan lisata seka valvonta-setunnittelutehtavia. Harjaantumi-
sen ja perehdyttamisen jalkeen tyontekijoille vamlantaa myos vapaus valita tydome-
netelméansa. Itsenaisyytta ja vastuuta voidaan aaienalla itseohjautuvien tyéryhmi-

en muodostamisen. (Peltonen & Ruohotie 1987, 7J—78.

Hackman ja Oldham ovat osoittaneet luomassaan niyd@otoilun mallissa, miten tyon
ominaisuudet vaikuttavat tydmotivaatioon, tyosudddeen, tyotyytyvaisyyteen seka
tyontekijoiden vaihtuvuuteen ja poissaoloihin. N&s& oletetaan, etta tietyt tybn omi-
naisuudet saavat aikaan tietynlaisia subjektiivksikemuksia tydssa. Naista subjektiivi-
sista kokemuksista kaytetddn mallissa termia isattpsyykkiset tilat. Mallin mukaan
henkil6 saavuttaa parhaat tulokset ja viihtyy tg@sssilloin, kun han kokee kriittisten
psyykkisten tilojen toteutuvan tydsséan. Toisinogm henkilon on talléin koettava
tyonsa mielekkaéksi, tunnettava kantavansa vastyotsa tuloksista seka oltava myos
tietoinen tyotoimintojen todellisista tuloksist&gltonen & Ruohotie 1991, 103.)

Tybmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavigh ominaisuuksia on Hackmanin

ja Oldhamin mallissa viisi. Ensimmainen on tyonhtelevuus, eli missa méarin tyonte-
kija voi kayttaa hyvakseen erilaisia taitojaan Hyaidyotehtavissa. Tehtavan eheys, eli
missd& maarin tyd muodostaa ehyen kokonaisuudesr jogin asia tehdéaan alusta lop-
puun ja missa méaariin tehtavaan voi samaistuagioert ominaisuus. Kolmantena omi-
naisuutena mainitaan tehtavan merkitys, eli mit@pop tehtava vaikuttaa toisten ihmis-
ten elamaan ja miten tarkea se on organisaatmidteiskunnalle. Neljas mallissa ole-
va tydn ominaisuus on tyon itsenaisyys, eli misg@mm henkil6 voi itse vaikuttaa tyo-

honsa liittyviin paatoksiin tai tehda paatoksigeitSilla tarkoitetaan myos sitd, missa
maarin yksild voi suunnitella, mita ja milloin h#kee. Viimeinen ominaisuus on tyos-
té saatu palaute, eli miten yksil6 saa valitontkytatta tyénsa onnistumisesta. (Juuti
2006, 71.)

Edella luetelluista tydn ominaisuuksista kolme pmsgista osoittavat sen, miten mie-
lekkaaksi tyd koetaan. Neljgs ominaisuus puolesilagaisee, missa maarin yksilo tun-
tee olevansa henkilokohtaisesti tilivelvollinen yastuussa tyonsa tuloksista. Viides
ominaisuus maaraa taas sen, missa maarin yksitietmmen oman tyon tekemisen te-
hokkuudesta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 104.)
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On yleisesti tiedossa, ettd ihmiset suhtautuvatdgpda hyvin eri tavoin. Sitd Hackman
ja Oldham kuvaavat termilla tyontekijan kasvutarpe®ima. Ihmiset, joilla on halu
kehittaa ja toteuttaa itsedan, suhtautuvat muisatipgsemmin vaativiin ja monipuoli-
siin toihin. Talldin he myos arvostavat sisaisidkgmita ja saavat niitd myos enemman
kuin muut. Hackmanin ja Oldhamin mukaan mita enemik@nnustavia piirteita tyo
sisaltaa, sitd myonteisempid sisdisen motivaatigi,suorituksen, tyotyytyvaisyyden
sekad poissaolo- ja vaihtuvuuslukujen odotetaanamlePeltonen & Ruohotie 1991,
105.)

TyOtehtavat voivat olla liilan vaativia tai vaihtdelsesti lian helppoja, talléin ne hei-
kentavat motivaatiota. Inhimillisen kasvun ja stdksen kannalta pitaa valttaa edella
mainittuja vaihtoehtoja ja tavoitella optimitasga|oin tehtavat ovat sopivia. Ty0, jossa
vastuuta on annettu liikaa ja johon liittyy paljoskinottoa, aiheuttaa levottomuutta,
turhautumista ja vastenmielisyytta ty6ta kohtaarallisesti kuormittava tyé voi myos
aiheuttaa terveydellisia ongelmia. (Peltonen & Rai@h1991, 106.)

2.7 Palkitseminen motivoivana tekijana

Palkitseminen on yksi tarked osa organisaatioidiextegjiaa ja viela tarkemmin henki-
|ostOstrategiaa, joka maaritellaan useimmiten asgaion hallituksessa. Yleensa pal-
kitsemisstrategiassa pohditaan ainakin, millaisisaksista halutaan palkita, minka
organisaatiotason tuloksista palkitaan ja miterklpal annetaan. Organisaatio voi esi-
merkiksi palkita taloudellisen tuloksen, maaramdian tai asiakastyytyvaisyyden mu-
kaan. Palkkio voidaan kohdentaa yksilo-, tiimi-hmya-, osasto, tulosyksikk6-, organi-
saatio- tai konsernitasolle. Palkkio voidaan tadsg esimerkiksi tehtyjen ty6tuntien,
henkilostomaaran, palkkatason tai palkkasumman ek Yritykset useimmiten

maarittelevat myds palkitsemispolitiikkansa eli seriten palkitseminen hoidetaan kay-

tannontasolla. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 16-17.)

Palkitseminen nahdaan organisaation ja sen jasediesena kaksisuuntaisena proses-
sina, josta molemmat osapuolet hyttyvét. Se on rjofiiamisen valine, jonka tarkoitus

on tukea organisaation strategiaa ja asetettupmitteiden saavuttamista seka kannus-
taa henkilostba. Palkitseminen valittaa myds tiedoiten organisaation jasenten halu-
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taan toimivan. Taman tiedon tulkinta vaikuttaa thagddn toimintaan. Jokaisella on

kuitenkin erilainen kasitys, mika on palkitsevadaitiainen & Kauhanen 2005, 17-18.)

Palkitseminen tukee organisaation menestysta rsilkun perusteet palkitsemiselle on
valittu oikein. Palkitseminen on myds panostusiajsaadaan aikaan tuotos ja kehite-
taan toimintaa kilpailukyvyn yllapitamiseksi sekdyella etta pitkalla aikavalilla. Pal-
kitsemista pidetd&n joka tapauksessa henkilostdrvomonin hienovaraisena ja herkka-
na valineena. (Kauhanen 2010, 109-110.) Palkitssmiraikuttaa myo6s tyontekijan
asenteisiin, tyopaikan ilmapiiriin, osaamisen, dieda kokemuksien jakamiseen seka
yhteistyohoén (Luoma ym. 2004, 56-58).

Palkitsemisen seka palkanmaksun perusteina kagtéya#s ja sen vaativuutta, henki-
|6n tai rynman ominaisuuksia ja suoriutumista sakkéansaatua tulosta. Tyoperustei-
sessa palkanosassa arvioidaan tyotehtdvan vaasivoint, ettei tyontekijaa ja hanen
ominaisuuksiaan oteta siin& huomioon. Henkil6 yanm&perusteisen palkanosa puoles-
taan perustuu patevyyteen ja siihen, miten tyojieki ryhma suoriutuu tehtavistaan.
Tulosperusteisessa osassa keskitytaan puolestaanaaannoksiin, tuotoksiin ja tulok-
siin. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 19.)

Palkkausjarjestelméat koostuvat edella mainituistkkkausperusteista ja -tavoista seka
niita tdydentavista ohjeista. Tybehtosopimusten amnkndmé kolme perustetta jakau-
tuvat kiintedan ja vaihtelevaan palkanosaan. Patkap ja henkil6kohtaisen lisan maa-
raa saatelevat sopimukset, kun taas tyopaikkalsgraraihtelevan osan pohjalta mak-
setaan erilaisia palkkioita. Palkkausjarjestelmilifoitellaan kannustavuutta ja oikeu-

denmukaisuutta. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 20.)

Yksilon nékdkulmasta organisaatio kertoo palkitssni kautta, miten han on tehnyt
tyonsa. Palkitsemisen kokonaisuus nahdaan siiselmiena kaikesta siitd, mita yksilo
saa tyopanoksestaan, motivoituneesta toiminnasek#i osaamisensa antamisesta or-
ganisaation kayttoon. Organisaation nakokulmastidtpaminen on taas sita, etta toi-
minta ohjataan strategian suuntaiseksi eripitaisdlkajanteilla. Palkitsemisen kautta
organisaatio pyrkii vaikuttamaan yksildihin niinttée he saavat aikaan organisaation
toivomia vaikutuksia. Nama vaikutukset voivat aflin tarkasti maariteltyja, esimerk-
kina strategian mukainen toiminta, kuin luonteeit&asitteellisempia, esimerkkina hy-

vinvoinnin lisd&dminen. (Luoma ym. 2004, 34.)
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Molemmat edella mainitut nakokulmat taytyy ollanas jotta palkitseminen toimisi.

Kun palkitseminen sidotaan samanaikaisesti yk=ididsaamiseen ja henkilokohtaisiin
taitoihin seka organisaation yhteisiin tavoitteiga strategiaan, on mahdollista vaikut-
taa siihen, etta yksilot kehittyvat ja kayttaytyyéityksen edun mukaisesti. Nain palkit-
seminen vastaa yksilon markkina-arvoa, mutta sanssl myos edistaa organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Kun palkitseminen sidotyksittaisten tyotehtavien ohella
laajemmin yksilon taitoihin ja osaamiseen, voidhaita palkita paremmin erinomaisis-

ta suorituksista. (Luoma ym. 2004, 35.)

Kun palkitseminen sidotaan yksil6iden osaamisedi deenkilokohtaisiin taitoihin,
muodostuu haasteeksi, miten tarvittava osaamingmit@éan ja miten suoritus arvioi-
daan. Organisaatio voi yhdessa tyontekijoiden kasssinnitella mittareita, joiden pe-
rusteella arviointi tehdaan. Suorituksen arvioisaisn tarkeaa, ettd siihen liittyy toimi-
va kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi arviggaka arvioitavan valilla. Ainoastaan
vuorovaikutuksen ja palautteen kautta voidaan k#hitoimintaa. On myds tarkeaa, etta
tavoitteet, joiden saavuttamiseen palkitseminesidattu, ovat organisaation strategian
mukaiset. Vain siten voidaan tukea tyontekijan tégtymista organisaation edun mu-
kaiseksi. (Luoma ym. 2004, 35.)

Kannusteilla voidaan vaikuttaa yksilon innokkuutgemoitteisiin pyrkimisessa. Kan-
nuste on yllyttava tekija, kun taas palkkio on tygdva. Toisin sanoen kannuste virittaa
toimintaa, kun palkkio taas vahvistaa sita. Mothi@atkimuksissa kannusteiden vaiku-
tukset jaetaan yleensa seka sisaisiin etta ulkqgisilkkioihin, jotka esiintyvat yhtaaikai-
sesti. Yksilon motiivit ratkaisevat sen, millaigelkkiot ovat hallitsevampia. Ulkoiset
palkkiot ovat kestoltaan yleensa lyhytaikaisia, t@ubisaalta usein niita pitaa toistaa.
Sisaiset palkkiot ovat taas pitkaaikaisia, ja &idi muodostua yksilolle pysyvan moti-
vaation lahde. Samat kannusteet voivat palkita sgkdéisesti ettd sisdisesti riippuen

siité, miten eri henkilot havaitsevat ja tulkitsema. (Ruohotie & Honka 1999, 45-46.)

Kokonaispalkitsemiseen kuuluu niin aineellista kaineetontakin palkitsemista, mutta
myos valineellisesti aineellista palkitsemista. Kp&ispalkitsemisella tarkoitetaan
kaikkia palkitsemisen muotoja, joita yritys kaytté@ntekijoidensa tyon ohjaamiseksi
ja motivaation yllapitamiseksi ja vahvistamisek®okaisella palkitsemismuodolla on
omanlaisensa tarkoitus tyontekijoiden motivoinnisgiékoiseen motivaatioon liittyvié
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palkitsemistapoja ovat esimerkiksi palkka, tulosigéziset palkkiot seka erikoispalkki-
ot. Sisaisen motivaatioon liittyvia palkitsemismojat ovat puolestaan esimerkiksi tyon-
tekijdn mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaamjadailisuus hyvaan vuorovaikutuk-

seen yrityksessa. (Luoma ym. 2004, 36.)

Palkitsemisen muotoihin liittyy myos erilainen gékane, niinpé puhutaankin nopeista
ja hitaista palkitsemismuodoista. Nopeita palkitsgnuotoja ovat yksittaiset erikois-
palkkiot ja tulospalkkiojarjestelma. Naiden avybgitddn saavuttamaan lyhyen aikava-
lin tavoitteita, jotka ovat yleensa kestoltaan alleoden mittaisia. Hitaita palkitsemis-
muotoja ovat puolestaan muun muassa tyontekijoodaamisen kehittdmiseen liittyvat
koulutus- ja valmennusohjelmat. Osaamisen kehittémon pitk&janteista toimintaa ja

sen tulokset on vaikeasti mitattavia jo lyhyellkaadlillakin. (Luoma ym. 2004, 37.)

Organisaatioiden kokonaispalkitseminen, johonylidit vuorovaikutteiset ja palautteel-
liset prosessit seka esimiehen subjektiivinen tiéki muotoutuu hyvin pitkalti esimies-
ten toiminnan kautta. Mikali esimiestyd on osaflista, palautteellista ja se tukee seka
kehittdd osaamista, tulkitaan palkitsemisjarjeséelmsein osoituksena juuri tasta ilma-
piiristd. Nain jarjestelman kautta saadaan tigté,sttd organisaatiossa halutaan todella
palkita hyvista suorituksista. Samalla se aiheuttgénteisia vaikutuksia tyontekijéiden
motivaatioon ja sitoutumiseen. Esimiestyon olless@mman kontrolloivaa nahdaan
palkitseminen pikemminkin johdon keinona painogigmtekijoita. (Luoma ym. 2004,
69.)

Kauhanen jakaa palkitsemiskeinot (kuvio 2) talolisiei, eli aineellisiin, ja aineetto-
miin palkitsemiskeinoihin. Aineettomat palkkiot jaan viela urapalkkioihin ja sosiaali-
siin palkkioihin. Taloudelliset palkitsemiskeinaigtaan taas seka suoriin etta epasuoriin
palkitsemiskeinoihin. Epasuora palkitseminen véa gko lain saateleméa tai vapaaeh-
toista. (Kauhanen 2010, 115-116.)

Usein puhutaan myos vdlillisesti aineellisesta pedhknisesta, jona nahdaan kaikki ne
organisaation prosessit ja yksil6ille tarjoamat lkeettiset palvelut, joiden voidaan ku-
vitella suuntaavan yksilon toimintaa ja jotka vdtewat yksilén motivaatioon. Naita

ovat esimerkiksi tydssa kouluttautumiseen ja kemiseen liittyvat prosessit, tyduralla

kehittymiseen liittyvat prosessit, tydsuhteesedtyliat prosessit ja palautteeseen liitty-
vat prosessit. (Luoma ym. 2004, 39-40.)
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Siihen, miten vapaasti ja tehokkaasti mitakin gatniskeinoa voidaan ja on tarkoituk-
senmukaista kayttaa, vaikuttavat organisaation itdan henkilostorakenne, kilpailuti-
lanne, tybehtosopimukset ja verotus. Yrityksen gilad onkin hyva olla néistd osa-
alueista laaja tuntemus ja tietamys. Pelkka tangdkirren tuntemus ei kuitenkaan riita,

vaan on myos néhtava lahitulevaisuuden kehityssatu@i®auhanen 2010, 109-110.)

[ KOKONAISPALKITSEMINEN ]

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
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I |
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Kuvio 2. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2010, 116)

Aineetonta palkitsemista voidaan pitaa eri palkitsenuotojen valjimmin maaritelta-
vissa olevana osuutena. Useimmiten aineeton patkiteen esiintyy organisaatiossa
palautteen, kannustuksen ja kiitoksen muodosshaeiskuuluu paljon toimintatapoja ja
organisaation kulttuurista tulevia ominaisuuksi@gne®ton palkitseminen liittyy tiiviisti

tunnekokemuksiin, jotka nahdaan pikemminkin seusank aineellisesta ja valillisesti
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aineellisesta palkitsemisesta. (Luoma ym. 2004, Whyesti maariteltyna aineettomal-
la palkitsemisella tarkoitetaan palkitsemiskeingjtka liittyvat lahinn& tyouraan ja
sosiaalisiin palkkioihin. Motivaatioteorioiden mudd tulojen kasvaessa itse palkan
merkitys pienenee ja aineettomien palkitsemiskeimomerkitys kasvaa. (Kauhanen
2010, 135.)

Tyburaan vaikuttavat tekijat voidaan jakaa tyoharéssa, itsensa kehittamiseen, kas-
vupolkuihin ja etenemismahdollisuuksiin sekd mahsialiteen saada lisaa tuloja. Tyo
sindnsa palkitsee jo tyontekijaa, silla nykyisiggikan jatkuvuudesta ei voi olla kos-
kaan taysin varma. Tyontekijoille tarjotaan useiahaiollisuutta kehittaa itseaan. Ny-
kyisin henkildston pitaa padsaantdisesti itse Hu@eammattitaitonsa yllapitdmisesta,
mutta yritykset voivat toki tukea kouluttautumisgtsimerkiksi taloudellisesti. Kasvupo-
lut ja etenemismahdollisuudet palkitsevat myos tgkifita. Kun tyontekija voi siirtya
tehtavasta toiseen ja sektorista toiseen, tarjogancsaatio hanelle silloin hyvan kasvu-
polun. Tyodntekijoille on myos tarkeda tietdd, etd edeta tydssdan. Kun uralla paasee
etenemaan ja saa vaativampia tyotehtavia, tarkogtausein myos suurempia tuloja.
Monesti tyontekijat tarkoittavatkin etenemismahibolidella parempaa palkkaa. (Kau-
hanen 2010, 135-137.)

Sosiaalisilla palkkioilla palkitsemiskeinona tartaaan lahinna statussymboleja, kiitos-

ta ja muuta tunnustusta, tyytyvaisyytta tyoteht@ya sosiaalisia suhteita. Statussymbo
leilla tarkoitetaan nakyvia arvoaseman merkkejdii@ on tyoyhteiséssa runsaasti: toi-
minimike, alaisten lukumaara ja koulutustaso, tgtmityovalineet, tydasusteet, tybaika,
tyonantajan auto, kayntikortti, parkkipaikka, eskt jasenyydet, luottokortit, kulkulu-
vat ja muunlaiset eritysoikeudet. Kaikki nama keato millainen asema kyseisella hen-
kil6lla on organisaatiossa ja kuinka paljon hé&ntdostetaan organisaatiossa. Joskus
edellda mainitut eivat ole kuitenkaan statussymiv@]eilla osa naista seikoista on myds
valttamattomia tyon kannalta. Oleellista on se,emihenkild kokee asian itse ja milta

asia nayttaa muiden silmissa. (Kauhanen 2010, 13871

Organisaation tyontekijdlle annettava tunnustukiitos koetaan usein pienen palkan-
korotuksen vastineeksi. Suomalaisissa organisaatidunnustusta tai kiitosta annetaan
kuitenkin liian harvoin. Monesti tyostéa saadaamaptdtta vain silloin, kun tydsuoritus
on huono. Silloin palaute tulee negatiivisenahalikkuina. Onnistuneesta suorituksesta
ei Suomessa anneta kovin helposti palautetta,iihista, vaikkakin tiedetédan suoma-
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laisten arvostavan suuresti yksityisesti tai judkis saatua kiitosta ja tunnustusta. (Kau-
hanen 2010, 138.)

Tyontekijan tyytyvaisyys samoihin tehtaviin kestéigkimusten mukaan yleenséa nelja
vuotta. Ensimmainen vuosi kuluu tehtavid opeteflegsnka jalkeen tyontekija alkaa
hallita tehtavat hyvin. Kiinnostus tehtavia kohtasdkaa kuitenkin pian hiipua, ja olisi-

kin hyva, ettd tehtavia voitaisiin vaihtaa neljamoden valein. Organisaation ja tydsuo-
ritusten kannalta liian tihea tydtehtavien vaihtaem ei kuitenkaan ole tarkoituksenmu-
kaista. (Kauhanen 2010, 139.)

Sosiaaliset suhteet ja kontaktit voivat myos toimpékkioina. Monet arvostavat sita,
ettd he saavat edustaa organisaatiotansa esimdwgieisten sidosryhmien vierailujen
aikana. Organisaation edustamista kannattaakinigpohyos palkitsemisen kannalta
toimivuuden ohessa. On otettava kuitenkin huomisen etteivat kaikki motivoidu
edustamisesta ja sosiaalisista kontakteista, jgilkus se voi olla heille jopa taakka.
Monet kaipaavat myos julkista arvostusta, joteé sdidaan myds kayttaa palkitsemis-
keinona, esimerkiksi kunniamerkkien ja arvonimiewtta. Myds jonkun median haas-
tatteluun paaseminen voi palkita tyontekijad antentginelle julkista arvostusta. (Kau-
hanen 2010, 139.)

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat kaikki ratssti palkitsevat muodot ja sellaiset
edut, jotka ovat selkeasti rahassa mitattavia (Laigm. 2004, 39). Organisaation nako-
kulmasta taloudellinen palkitseminen auttaa hoghemmhaan potentiaalisia tyontekijoita,
pitdmaan tyontekijat organisaatiossa, saamaanilkigiaa, lisddmaan tuottavuutta, tu-
kemaan organisaation strategiaa ja tavoitteita sek&istamaan ja maarittelemaéan or-
ganisaation rakennetta. Kaikki nama tarkoitukséewat toinen toisiaan. (Kauhanen
2010, 117.)

Itse palkalla tarkoitetaan tyontekijalle maksetkasvausta tehdysta tyosta. Se voidaan
maksaa rahana, luontaisetuna tai muuna vastikkétaikka voi muodostua palkkaus-
teknisesti ajateltuna tyohon kaytetyn ajan, tydoksen tai jonkun muun sovitun perus-
teen mukaisesti. (Kauhanen 2010, 117.) Perint¢éis@stellisen palkitsemisen perus-
palkkaustavat jaetaan aika- ja suorituspalkkaanaditoehtoisesti niiden yhdistelmiin.
Peruspalkka on sédadeltya yleensa ty6- ja virkaebtosisten kautta. Sen lisaksi tyon-
tekijoille maksetaan erilaisia tdydentévia palksidli joiden suuruutta ei sdadella erik-
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seen yleisesti sitovissa sopimuksissa. Aikapalkkaksetaan tydssdoloajan perusteella,
useimmiten puhutaan kuukausi- tai tuntipalkastariBuispalkkojen perusteena on puo-
lestaan tyosuoritus. (Vartiainen & Kauhanen 2005) 2

Monet motivaatioteoriat aliarvioivat palkan merkisgn motivoinnissa. Tutkimusten
perusteella on kuitenkin huomattu palkalla olevateyksia motivaatioon ja tyotyyty-
vaisyyteen. Palkkaa pidetdan yleisesti kannustaveoihan tyontekija tyydyttaa sen
avulla monia erilaisia tarpeita. Naita tarpeita togarustarpeiden lisaksi taloudellisen
turvallisuuden, arvostuksen ja vallan tarpeet. kss&illoin, kun palkka sidotaan suori-
tukseen, siita tulee suorituksen mitta, ja sansdlaoi lisata sisaistd motivaatiota. Suo-
rituspalkkaa pidetdaénkin tuottavuuden nakodkulmaskekkaampana kuin aikapalkka.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 44-45.)

Yksi tarkeimmista suorituspalkkioista on tulospatkkTulospalkkio ndhdaan palkkaa
taydentdvana osana, joka on sidoksissa koko owios, organisaation osan, tiimin
tai yksilon saavuttamiin tuloksiin tai useammaroksien yhdistelmééan. Tulospalkkion
suuruus ja sen maksaminen on sidoksissa ennaltettagen tavoitteiden saavuttami-
seen tai ylittdmiseen. Se maksetaan useimmiterkgiedkitta harvemmin. Tulospalkki-
on tarkoituksena on tyontekijoiden kannustaminen, rettd he toimivat organisaation

arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. (Kauhanen 2027-128.)

Kaiken kaikkiaan palkitsemisen tulisi sopia hyvintgen tyopaikan muiden osajarjes-
telmien kanssa. Silla tarkoitetaan sita, etta kaskganisaation prosessit tukevat tavoit-

teiden saavuttamista. (Vartiainen & Nurmela 2002,.2

2.8 Fyysinen tydymparisto ja motivaatio

Kyselylomakkeessa kasitelladn myds fyysista tyoynsp#a, vaikkei se ole keskeinen
osa Ruohotien teoriaa. Fyysisella tydoymparistofidvaikutus tyotyytyvaisyyteen ja sita
kautta myos tyomotivaatioon. Olosuhteet eivat Gatéitta aina ole kuitenkaan niin hy-
vat kuin luullaan, etenkin kun puhutaan paivit@strakaupoista. On selvaa, ettd ankea
ja epakaytannollinen tydympaéristd vaikuttaa tyohjantyontekijéiden motivaatioon.
Liséksi PKO:lla ei valttamatta ole tietoa siitd |lanseksi tyontekijat kokevat toimipaik-

kansa fyysisen tydympariston.
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Tyoymparistolla on todettu olevan vaikutus yksilpdmotivaatioon. Tydolosuhteet
ovat taas osana tyoymparistod. (Peltonen & RuoH@iy, 23-25.) Tyoskentelytilat,
varusteet ja vélineet seka kaikki ilmanvaihdostaiém mukavuuteen vaikuttavat moti-
vaatioon (Forsyth 2006, 35). Oman tytskentelykoKeseni perusteella voin sanoa, etta

kauppojen tydymparistolla on vaikutusta niin tyoggéamiseen kuin viintyvyyteen.

TyOsuhteeseen liittyva turvattomuus on lisaantynihe aikoina merkittavasti. Tyon-
tekijoilla on jatkuva huoli tydllistymisesta ja toeentulosta. Maaraaikainen tyésuhde
tai osa-aikaty0 voi sopia joidenkin tyontekijoidetaméntilanteeseen ja tavoitteisiin,
mutta monelle niistda aiheutuu hyvinvointia heiked@ turvattomuutta. Turvallinen
tyopaikka on sellainen, joka mahdollistaa toimekmtutakaa fyysisen ja psyykkisen
hyvinvoinnin seka yllapitaa osaamista. Tyontekigidulisi saada omaan tyohénsa liit-
tyvista asioista, kuten tyosuhteen jatkosta, tigt@hdollisimman nopeasti. (Rauramo
2008, 85-86.)

Hyva tydymparisto tukee seka tyota etta sen tekjgiamalla se mahdollistaa omalta
osaltaan taysipainoisen ja laadukkaan tydnteon.aHyGymparisté nahdaan tarkoituk-

senmukaisena, turvallisena, terveellisena ja Jsktya. Hyvaa tyoymparistdd voidaan
my0s pitdd avarana, selkeana, harkiten mitoiteftsistina ja viihtyisana. (Rauramo

2008, 101.)

Fyysisessa tydymparistossa voi olla paljon stres$i@uttavia tekijoitd. Lampdotila, me-
lu, likaisuus ja poly voivat esimerkiksi muodosttélaisiksi tekijoiksi. Tutkimusten
perusteella on huomattu, ettd nama tekijat aiheatti@rtymysta, haittaavat keskittymis-
ta ja aiheuttavat stressireaktiolle tyypillisiaw@a, kuten psyykkisia tai fyysisia saira-
uksia, hajamielisyytta, paihteiden liiallista k&ftja vasymysta. Vahainen stressi ei
valttamatta ole haitallista, silla se voi jopa pasa suoritusta, mutta liiallisella stressilla
selvat haittavaikutukset tyosuoritukselle. Rajanpie ja suuren stressin valilla on kui-
tenkin hailyva. (Juuti 2006, 111-113.)

Siisteyden ja jarjestyksen yllapitaminen parantggpaikan turvallisuutta, silla monet
tapaturmista liittyvat kompastumisiin, liukastunmsikaatumisiin ja muihin vastaaviin.
Liséksi lattialla olevat tavarat ja roskat sekaksddtteiden polyisyys kasvattavat tuli-

palon riskia. Siisti ja jarjestyksessa oleva tyoymgto parantaa myos tyon sujuvuutta,
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koska talloin ei kulu aikaa tavaroiden etsimiseannjiden siirtelyyn. Puhtaissa ja
asianmukaisissa tiloissa on kaiken lisdksi mukavarapda tyota. (Rauramo 2008,
101.)

Toissa voidaan altistua myos erilaisille kuormitiiavtekijoille. Naitéa ovat muun muas-
sa melu, valaistus, lampoolot, bakteerit ja homlastiminen voimakkaalle melulle tai
vastaavasti pitkdaikainen melu saattavat aihegi@aantumattomia vaurioita ja heiken-
tda kuuloa pysyvasti. Melu voi myods aiheuttaa ediksi artymystda, unihairioita ja
suorituskyvyn heikkenemista. TyoOpaikalla tarvitamgos riittdvan tehokas valaistus ja
lisdksi tyopaikalla tulee olla varavalaistus hatgponisteiden varsilla. Hyvan valais-
tuksen on nahty vahentavan tapaturmavaaraa setalis@ kuormittumista. Se myos
helpottaa tydntekoa ja lisaa tyoviintyvyyttd. Valaksen suunnittelussa tulee huomioi-
da myos tyontekijoiden ika, silla vanhemmat hertkitativat tehokkaamman valais-
tuksen. (Rauramo 2008, 102-106.)

Myds hyvaan sisdilmaan tulee panostaa. Lampo6tkda gman kosteus, puhtaus ja raik-

kaus tulisi olla sopivia tyoskentelylle. Tyopaikdimanvaihdon on oltava tehokas ja on

myo6s huolehdittava, etté sielld on riittavasti kdligta hengitysilmaa. Huono siséilma

aiheuttaa hengitysteiden, silmien ja ihon artymylséigitystieinfektioita, paansarkya ja

vasymysta. Jos tyontekija altistuu tyopaikalla kast ja homevaurioille, voi se aiheut-

taa erilaisia terveyshaittoja, kuten hengitystiektioita, limakalvojen ja ihon arsytysta

ja allergioita. Pitkdan jatkunut altistuminen kasteaurioille voi myos aiheuttaa tyonte-

kijoille allergioihin perustuvia tauteja, esimerkikastmaa ja nuhaa. (Rauramo 2008,
104-109.)

Paivittaistavarakauppaa voidaan pitdd melko hd#st® tyoympéristona. Yleensa
kaupat suunnitellaan asiakkaita varten, jolloinntgkij6itd ei huomioida valttamatta
riittdvan paljon. Monesti myyntiedustajat puhuvatkaupan takahuoneesta sekasortoi-
sena tilana. Niin pukuhuone-, tauko-, saniteetirasto- kuin toimistotilojen tulisi kui-
tenkin olla siisteja, kaytannollisia ja viihtyisidlyos itse myymalatiloissa tulisi ottaa
huomioon tyontekija ja hanen viihtyvyytensa esinteskergonomian ja tyovalineiden
kautta. Laitteet ja tydvalineet ovat etenkin nykyisarkeitd tyonteossa, joten niiden
toimivuuteen ja kaytannollisyyteen tulee myods kiité& huomiota. Toimimattomuus ja

epakaytannollisyys voi aiheuttaa stressia, jakatita vahentad tydmotivaatiota.
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3  TyOmotivaatiotutkimus

3.1 Pohjois-Karjalan Osuuskauppa organisaationa

Pohjois-Karjalan Osuuskauppa, PKO, on asiakkaideyls®0 000 asiakasomistajata-
louden, omistama yritys, joka kuuluu S-ryhmaanrol&si S-ryhman 22 alueosuuskau-
pasta. PKO:n missiona on tuottaa kilpailukykyistéja ja palveluja oman alueensa
asiakasomistajille. PKO harjoittaa paivittaistavaraajoitus-, ravitsemis-, polttoneste-
ja kayttdtavarakauppaa 11 kunnan alueella Pohjaigakan maakunnassa. Nama kun-
nat ovat llomantsi, Joensuu, Kesélahti, Kitee, kaahti, Lieksa, Liperi, Outokumpu,
Polvijarvi, Raakkyla ja Tohmajarvi. PKO onkin ykeierkittdvimmista tyollistgjista
Pohjois-Karjalan alueella tarjoten tyota erilaisigehtavissé vuoden 2010 lopussa 976
henkilolle. Pohjois-Karjalan Osuuskaupan toimitiigga on Juha Kiveld. (Pohjois-

Karjalan Osuuskauppa 2011.)

PKO:n alueella toimivat paivittdistavarakaupat tigetaikaisemmin neljgan alueeseen,
pohjoiseen, itdiseen, lantiseen ja eteldiseen.isklka alueella oli aluepaallikko, joka
vastasi alueensa kauppojen toiminnasta. Lantiseeenl aluepaallikkona ja Outokum-
mun S-Marketin marketpaallikkbn& opinnaytetyon aldbeessa oli Marko Siikanen.
Han kuitenkin siirtyi muihin tehtaviin helmikuun 20 alussa. Téalla hetkella PKO:n
paivittdistavarakaupat jaetaan kolmeen alueese®denka aluepdadllikdina toimivat

Johanna Karhu, Harri Leinonen ja Ari Piiroinen.

Tama opinnaytety6 on siis tehty vanhaan lantiséeeeaeen kuuluville S-Marketeille.
Kaiken kaikkiaan alueella on seitseman S-Marke€imatiolahden, Liperin, Outokum-
mun ja Polvijarven kuntien alueella. Kontiolahdetla S-Market kirkonkylan lisaksi
Lehmossa, ja Liperissa kirkonkylan lisdksi Ylamiflyja Viinijarvella. Vanhasta lanti-
sen alueen S-Marketeista aluepaallikk6 Karhun wdistovat Lehmon ja Kontiolahden
S-Marketit. Aluepaallikkd Leinonen puolestaan vastgperin, Outokummun, Polvijar-
ven ja Viinijarven S-Marketeista, kun aluepaallikRiroinen on taas vastuussa Ylamyl-

lyn S-Marketista.
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Jokaisella toimipaikalla on marketpaallikkd, jolkahjaa omaa toimipistettddn ja jonka
esimiehend aluepaallikkd toimii. Lantisen alueel&@keteissa tydskenteli tutkimuksen
tekohetkella yhteensa 69 henkiloa, joista Kontid&la 10, Lehmossa 8, Liperissa 10,
Outokummussa 15, Polvijarvelld 9, Viinijarvella& Ylamyllylla 10 henkiléa. Tyonte-
kijoiden maara kuitenkin vaihtelee sesongeittaitigaksi tdissa on harjoittelijoita, tyo-

elamaan tutustujia ja tyollistamistuettuja.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét jaetaan perinteisesti maanalledi kvantitatiivisiin ja laadullisiin
eli kvalitatiivisiin menetelmiin. Kvantitatiivisedl tutkimukselle on tyypillista, etta joh-
topaatoksia verrataan aiempiin tuloksiin, esitetB@poteeseja, maaritellaan kasitteita,
maaritellaan perusjoukko, aineisto saatetaan dilesgsti kasiteltdvaan muotoon ja teh-
daan paatelmia tilastolliseen analysointiin pereistu(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2005, 131)

Kvalitatiivinen tutkimus on puolestaan usein luaitaan kokonaisvaltaista tiedonhan-
kintaa, ja aineisto kerataan luonnollisissa tiles@. Siind keratdén tiedot mieluiten suo-
raan ihmisiltd, esimerkiksi seuraamalla ihmisemmiotaa. Apuna voidaan kuitenkin
kayttaa myos jonkinlaisia lomakkeita. Kvalitatiigis tutkimuksen perustana ei ole teo-
rian tai hypoteesien testaaminen ja siind kohddjoukalitaan tarkoituksenmukaisesti
eikd siina tehda satunnaisotoksia. Sille on tyydl myos se, etta tutkimussuunnitelma
elaa koko tutkimuksen ajan. (Hirsjarvi, Remes &Sapra 2005, 155)

Tassd opinnaytetyossa kaytetaan maarallisia elntkasiivisia tutkimusmenetelmia,
koska ne palvelevat tutkimusta paremmin kuin ka#litiset menetelmat. Tutkimuksen
kohdejoukko koostuu 69 tyontekijasta, jolloin kvgatiivisen tutkimuksen toteuttamista
voidaan pitda jarkevana ja taten myds aineistoitt&Bson tarkoituksenmukaisempaa.
Mikali tutkimus olisi tehty kvalitatiivisena, olidutkimukseen osallistujat pitanyt haas-
tatella. Kaikkien tyontekijoiden haastattelemindisioraatinut kohtuuttomasti resursse-
ja. Toki kvalitatiivinen tutkimus olisi voitu sudtaa pienemmalle vastaajajoukolle, mut-
ta silla tavalla tutkimus ei olisi antanut yhté jiea nakemysta PKO:n lantisen alueen
motivaatiotasosta. Kvantitatiivista tutkimusta paal myos se, ettd aineiston purkami-

nen SPSS-tilasto-ohjelman avulla on vaivattomanmaadjelman avulla pystytdan hel-
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pommin analysoimaan tutkimustuloksia kuin kvalitasien tutkimuksen tuloksia olisi

voitu analysoida.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Kvantitatiiviseen tutkimukseen tarvittavat tiedaidaan hankkia erilaisista lahteista tai
ne voidaan myo6s keratd itse. Valmiit aineistot apiwvlla esimerkiksi tutkijoiden tai
organisaatioiden kerdamia tilastoja. Ne ovat kkiterharvoin sellaisessa muodossa,
jotta niitd pystyttaisiin kayttamaan suoraan kuaiivisessa tutkimuksessa, mutta toi-
saalta niitd voidaan kayttaa hyvaksi myos vertatana. (Heikkila 2001, 18.)

Kun aineisto kerataan itse, on hyva paattaa tutkongelman perusteella, mika on koh-
deryhmé& ja mita tiedonkeruumenetelmaa tilanteessamdttaisi kayttaa. Tiedonkeruu-
menetelmid ovat esimerkiksi kirjekysely, puhelia-kayntihaastattelu seka kirjekyselyn
ja henkilékohtaisen haastattelun valimuotona néhtéformoitu kysely. Informoidussa

kyselyssa tutkija vie tai noutaa itse kyselylomaikia tarvittaessa tarkentaa kysymyk-

sia tai tekee muutamia lisakysymyksia. (Heikkil®2018.)

Tutkimusongelman maarittdminen on keskeinen askinusprosessissa. Tutkimukses-
ta saatava hyoty riippuu olennaisesti ongelman mt@@risen onnistumisesta. Tutki-
musongelmaa muotoiltaessa joudutaan hyvin usei@malan se pienempiin alaongel-
miin, tutkimusongelman selkeyttdmiseksi. Alaongdliimaistaan yhden tai useamman
kysymyksen muodossa. Naihin kysymyksiin tuodaantaukset tutkimusraportissa.
(Heikkila 2001, 23.)

TyOmotivaatiotutkimuksen tutkimusryhmana ovat Padijdarjalan Osuuskaupan lanti-
sen alueen S-Markettien tyontekijat. Tutkimus latten Kkaikille, joten kyseessa on
kokonaistutkimus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008B). Tutkimuksen aineisto ke-
rattiin kyselyn (lite 1) avulla. Kysely perustuadriatietoon siitéa, mitka asiat vaikutta-
vat tyomotivaatioon. Kyselyn alussa kartoitetaarstatietoa vastauksista, jonka jalkeen
on tehty vaittamia ja kysymyksia koskien eri tyomaatioon vaikuttavia osa-alueita.
Liséksi kyselyssa on muutamia avoimia kysymykoiéta saadut vastaukset on koottu

erilliselle lomakkeelle. Vaittdmissa on viisi vassaaihtoehtoa: taysin samaa mielta,
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jokseenkin samaa mieltd, jokseenkin eri mieltasitigri mieltd ja en osaa sanoa. Tu-

losten analysoinnista "en osaa sanoa" -vastauseditda on jatetty puuttuvaksi tiedoksi.

Vein kyselyn jokaiseen lantisen alueen S-Markeiteltelmikuun 2011 alkupdivina ja
kerasin samalla vastauksia niilta, joilta se olhahallista. Sellaisille, jotka eivat voineet
vastata silloin, jatin kyselylomakkeita ja palawiugkuoria. Esimiehen tehtavaksi jai
huolehtia lomakkeiden jakamisesta ja muistuttaataesisesta. Vastausaikaa ol
23.2.2011 saakka, jonka jalkeen esimiehen tehtawlindimittaa vastatut lomakkeet
PKO:n sisédisen postin kautta Polvijarven S-Markettielta kavin hakemassa vastauk-
set maaliskuun alussa. Kyselylomakkeen avulla haiska tiedoista muodostin havain-
tomatriisin SPSS-tilasto-ohjelmaan. Kyseisen ohgilnavulla loin havaintomatriisista

kuvioita ja taulukoita, joiden avulla analysoindksia.

Taman tutkimuksen paaongelmana on Pohjois-Karjidatisen alueen S-Markettien
henkildston tyomotivaation selvittaminen. Tutkimaksalaongelmana on puolestaan
selvittdd, miten esimiestyd, tydilmapiiri, sisdineiestinta, palkitseminen ja fyysinen
tydymparistd vaikuttavat tydomotivaatioon. Tavoittaeon myos selvittdd, mitkd ovat
mahdolliset kehittdmiskohteet, joita parantamallai omahdollista vaikuttaa suotuisasti
tyontekijoiden tydmotivaatioon. Toisaalta tarkoiteka on myds etsid ne asiat, jotka

ovat hyvalla mallilla.

3.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittarinotettavuutta eli kykya tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetin katsotakevan korkea, jos eri mittauskerroil-
la saadaan samanlaisia tuloksia samasta tai sgpags#sata aineistosta. Tulosten poike-
tessa tutkitaan tulosten satunnaisvaihtelua, jgpsemsteella paatelladn mittauksen luo-
tettavuutta. (Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2028l) Kun puhutaan tyémotivaati-
osta, voi vastaajien mielipide muuttua melko hetikdslloin reliabiliteetti kyseenalais-
tuu. Vastaukset on kuitenkin keratty jokaisessa &Wdtissa samana ajankohtana, jol-
loin vastausaika toimipaikasta riippuen oli noin32viikkoa. Joissain kysymyksissa

tyontekijoiden mielipiteet vaihtelivat laidastatkan toimipaikan sisalla.
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Validiteetilla eli tutkimuksen patevyydella tai @&llisuudella ilmaistaan, missd maarin
on kyetty mittaamaan sita, mita on haluttu mitstaliditeetti liittyy aina sovellusalueen
teoriaan ja kasitteisiin, siihen vastaavatko mk&at tutkimuksen teoriaosassa esitettyja
kasitteita. Ulkoisesti validissa tutkimuksessa mydsut tutkijat tulkitsevat kyseiset
mittaustulokset samoin kuin tutkimusraportissa aitesty. Validius tarkoittaa, ettei

tutkimuksessa esiinny systemaattisia virheita. ¢dainen ym. 2004, 26.)

Validiteetin eli kyselyn patevyyden varmistin tutkisongelmien maarittdmisella ja sita
kautta tasmallisten tavoitteiden asettamisella. dbstin kyselylomakkeiden kysymyk-

set ensin kartoittamalla ne asiat, jotka halusivittad. Kyselylomakkeen kysymykset
valikoin ja muotoilin tarkoin kayttaen perustanartea tydmotivaatiosta. Tutkimuson-
gelmia mitattiin monilla kysymyksilla kattavastiidaksi taustamuuttujat valitsin huolel-

la. Vastausvirheet minimoituivat valmiiden vastaaibtoehtojen kaytolla.

Kyselylomakkeen kayttd varmisti sen, ettd kysymyksatettiin jokaiselle kohderyh-

massa samalla tavalla. Vastaajan oli myds mahtNialita itselleen sopivin vastaus-
ajankohta. Vastausten validiteettiin vaikutti mygissitiivisesti se, ettad kyselyyn vastat-
tiin nimettdomana. Validiteettiin vaikuttaa myostéevastaajat ymmartavat kysymykset
oikein. Lomakkeilla oli hieman puuttuvia vastauksiaka voi olla merkki siita, etteivat

vastaajat olleet ymmartaneet kysymyksia taysintawsvaihtoehdot olivat suppeita tai
kysymykset eivat koskettaneet vastaajaa. Avoimiaymyksilla puolestaan saatiin

lisétietoja, jotka tukivat muilla kysymyksilla saig tietoja.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myodstaasten maaréan perusteella. Ky-
sely lahetettiin 69 tyontekijélle, joista 37 vastaghen. Vastausprosentiksi muodostui
siis 53,6, mik& antaa suhteellisen luotettavan kuk@ko lantisen alueen S-Markettien
henkiloston tydmotivaation tasosta. Vastausprossaton kuitenkin toimipaikkakohtai-

sesti eroja. Esimerkiksi Liperin tyontekijoistd neé80 prosenttia vastasi kyselyyn, joten
Liperin tuloksia ei voida pitaa kovin luotettavarMyods Ylamyllyn ja Polvijarven S-

Marketeissa alle puolet tyontekijoista vastasi kgge Sen sijaan daripaassa on Kon-
tiolahden S-Market, jossa vastausprosentti oli Bfita kokonaiskuva lantisen alueen
tydomotivaatiosta muotoutuisi paremmin, olisi ollthivottavaa, etta jokaisesta S-
Marketista olisi tullut suhteessa yhta paljon vaksia. Nain tuloksissa ei korostuisi
tietyn toimipaikan vastaukset ja toisaalta pienemméstausprosentin toimipaikkojen

vastaukset eivat jaisi taka-alalle. (taulukko 2.)
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Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden maara ja vastagsptit.

Toimipaikka |Tyontekijoita |Vastaajia Vastausprosentti

Kontiolahti 10 8 80,0 %
Lehmo 8 5 62,5 %
Liperi 10 3 30,0%
Outokumpu 15 8 53,3 %
Polvijarvi 9 4 44,4 %
Viinijarvi 7 5 71,4 %
Ylamylly 10 4 40,0 %
Yhteensa 69 37 53,6 %

4  Tutkimustulokset

4.1 Taustatiedot

Kyselyyn vastanneista yksi ei ilmoittanut sukupaalt. Heista, jotka ilmoittivat suku-
puolensa 32, eli 88,9 prosenttia, on naisia, kuehidi on taas vain nelja, eli 11,1 pro-
senttia vastanneista. (taulukko 3.) Suurin osa6®/i prosenttia, ikansé ilmoittaneista
henkiloistad oli 25—-44-vuotiaita. Tarkemmin 25-34stiaita vastanneita oli 11, kuten
myo6s 35-44-vuotiaita oli saman verran. Vastanndistildista seitseman oli alle 25-
vuotiaita ja nelja vastannutta oli 45—-54-vuotiakkan taas yli 54-vuotiaita oli ainoastaan

kolme. (kuvio 3.)

Taulukko 3. Vastaajien sukupuoli.

Frozenttiosuus Frozenttiosuus
Lukumaara vastaajista vastauksista
Vastaukset Migs 4 10,8 111
Mairen Iz 86,5 28,4
‘fhieensa 36 §¥.3 100,0
Yastaamatta jaltanest 1 27
rhieensa 3r 1000
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10

o

Lukuma&ara

Alle 25 vuotta

Kuvio 3. Vastaajien ikdjakauma.

25-34 vuotta 35-44 vuctta 45-54 vuotta i 54 vuotta
Ik

Kyselyyn vastanneiden koulutustaso vaihtelee mttg eniten on ammatillisen tutkin-

non suorittaneita. Ammatillisen tutkinnon on suariut 15 tyontekijaa, eli 40,8 pro-

senttia vastanneista. Lukion on puolestaan suoutt29,7 prosenttia vastanneista, eli

11 tyontekijaé. Viidella vastanneella, eli 13,5 gentilla, on jonkinasteinen korkeakou-

lututkinto suoritettuna, kun taas kuudella vastatiageli 16,2 prosentilla, on suoritet-

tuna ainoastaan peruskoulututkinto. (taulukko 4.)

Taulukko 4. Koulutustaso.

Lukumaars Frozenttiosuus
Peruskaulu ] 16,2
Amrmatillinen tutkinto 1A 40,45
Lukio 11 297
Kaorkeakoulututkinta ] 13,4
Yhieensa 37 1000
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Kyselyn tulosten mukaan vastanneista suurimman tg&suhde on osa-aikainen. Heité
on 67,6 prosenttia vastaajista, eli yhteensa 2tamm. Kokoaikaisesti tydskentelevid
on puolestaan 32,4 prosenttia, eli 12 tyontekif@@ulukko 5.) Todellisuudessa osa-
aikaisten ja kokoaikaisten suhde voi olla kuitenkiisenlainen, silla monella vastaajalla
voi olla virheellinen kuva kasitteiden maaritelmiisKyselyyn vastanneista 70,3 prosen-
tilla, eli 26 tyontekijalla, on toistaiseksi voinssoleva tydsopimus. Lopuilla 11 tydnte-
kijalla, eli 29,7 prosentilla, on maaraaikainenggpimus. Kenenkdan kyselyyn vastan-

neiden tydsopimuksen muotona ei ole tarvittaeskant&utsuttava. (taulukko 6.)

Taulukko 5. Tydsuhteen muoto.

Lukumadrd | Frozenttiosuus
kKokoaikainen 12 324
Qsa-aikainen 29 67 B
Tatal 37 1000

Taulukko 6. Ty6suhteen voimassaolo.

Lukumaara Frosenttiosuus
Toistaiseksi voimassa
aleva 26 o3
Maaraaikainen 11 297
Yhieensi 37 100,0

Kyselyyn vastanneista tyontekijoista 24,32 prosentli yhdekséan henkil6a, oli tyos-
kennellyt PKO:n palveluksessa 1-3 vuotta. Samoits™~8 vuotta PKO:n palveluk-
sessa olleita on 24,32 prosenttia vastaajista.adasta 16,22 prosenttia, eli kuusi vas-
tannutta, on ollut PKO:n palveluksessa 9-13 vudiisaksi seitseman vastaajaa, eli
18,92 prosenttia vastaajista, on ollut PKO:n paikséssa 14-18 vuotta. Vastaajista
vahiten on alle vuoden PKO:n palveluksessa olleitgli 18 vuotta PKO:ssa tytsken-
nelleitd. Molempia on vastanneiden joukossa 8,%entiia, eli kolme vastaajaa. (kuvio
4.)
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25,0%~

20,0%

15,0%

Prosenttiosuus

10,0%

5,0%=

Alle vuosi 1-3 vuotta 4.8 vuotta 9-13 vuotta 14-18 vuotta i 18 vuotta

Kuvio 4. Vastaajien palvelusvuodet PKO:ssa.

Suurimmalla osalla kyselyyn vastanneista on joks@-alue, josta he ovat vastuussa
tyOpaikallansa. Vastaajista 56,8 prosenttia, elih2bkil6d, on vastuussa jostain osa-
alueesta, kun taas 43,2 prosenttia vastaajistd,6elienkil6d, ei ole vastuussa mistaén
osa-alueesta. Vastuuta lantisen alueen S-Markat@esaan selkedsti palvelusvuosien
mukaan. Mitd enemman palvelusvuosia on takanaia@ignnakdisemmin tyontekijalla

on oma vastuualueensa. Vastuuta ei kuitenkaan hegtaaikaisin, pikemminkin p&in-

vastoin. Kolmesta yli 18 vuotta PKO:n palveluksesfiaesta yksi ei ollut vastuussa
mistaan osa-alueesta. Sen sijaan kaikki 14-18 aymtveluksessa olleet olivat vas-
tuussa jostain osa-alueesta. Kukaan alle vuoden:Pig@lveluksessa olleesta ei vas-

tuussa mistaan osa-alueesta. (taulukko 7.)
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Taulukko 7. Vastuun jakautuminen palvelusvuosiekaan.

Cletkovastuussajostakin osa-alueesta
tydpaikallasi?

IlE] En ‘hieensd

FPalvelusvuodet PEO:ssa  Alle vuosi LEELE] 0 3 3
Suhteessa

palvelusvuosiin 0% 100,0% 100,0%

1-3 wuotta mMagra 2 7 g
Suhteessa

palvelusvuosiin 23.2% TTE% 100,0%

4-8 wuotta LEELE] 5 4 g
Suhteessa

palvelusvuosiin 55,6% 44,4% 100,0%

9-13 vuotta LEETE] 5 1 B
Suhteessa

pakelusviosiin 83,3% 16,7% 100,0%

14-18vuotta  MaEArA 7 0 -
Suhteessa

palvelusyuosiin 100,0% 0% 100,0%

li18 vuotta LEELE] 3 1 3
Suhteessa

palvelusvuosiin B6,7% 333% 100,0%

Yhieensd LEELE] 7 1B a7
Suhteessa

palvelusvuosiin 56,8% 43,2% 100,0%

4.2 Esimiestyo

Esimiestyd on tydmotivaation kannalta ehka se térksa-alue. Kuten aiemmin maini-
taan, toimii esimiesty0 erdéanlaisena motivaatidtemgajana. Talon rakentamisessakin
on tarkeaa muistaa hyvat suunnitelmat, laaduka&ties, jatkuva seuraaminen ja niin
edelleen. Nama asiat tulee muistaa myds esimiesiyd3iviossa 5 on esitetty vastaaji-
en keskiarvoinen mielipide esimiestytta koskewsdidteista. Mitd suurempi keskiarvo
on, sitd enemman tyontekijat ovat vaitteesta samigdta. Kaikki valitut vaitteet on
my0s aseteltu niin, ettd suurempi keskiarvo tat&aipositiivista tydmotivaatiota ajatel-
len. Toisin sanoen mita pienempi keskiarvo, siteaneman kehitettavaa l10ytyy hyvan

tyomotivaation rakentamiseksi.

Kaikkien kuviossa 5 esitettyjen vaitteiden keskoksi saadaan 3,06. Vastanneet tyon-
tekijat ovat keskiarvoisesti siis aavistuksen versmemman kuin jokseenkin samaa
mielta esimiestyota koskevista vaitteista. Kesloarvoidaan pitaa suhteellisen hyvana,
muttei se tarkoita sita, ettei esimiestydssa |okdkitettdvaa. Jokaisessa S-Marketissa
on oma esimies, joten tuloksia on hyva kasitelitnijpaikkakohtaisesti. Tassa opinnay-
tetyon versiossa kéasitellaan kuitenkin vain kokwtiken alueen tuloksia.
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Esimieheni osaa sailyttad luottamukseliset tiedot .
Esimieheni ja minun valit ovat ristiriidattomat

Esimieheni on tehtéviensa tasalla.
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Esimieheni on metivoitunut omaan tydhinsa.

L
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Esimigheni noudattaa lakia ja ohjeistuksia tydhéni littyvissa asicissa.

Esimisheni kuurteles tyértekijdiden toiveta tydvuorolistojen suunnittelussa.
Esimiestani on helppo [3hestyd .

Esimieheni arvostaa ty&téani.

7]
~1| = |||

Esimieheni on joustava.

o
ra

Esimieheni tekee tydvuorolistat hyvissa ajoin.
Esimieheni tukee ja opastaa minua tydssa.

Esimieheni ei suutu helposti.

Esimieheni pyrkii kehittdmaan tydpaikkaa jathuvasti.

Esimieheni asettaa selkeitd tavoitteita.

by
=
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Esimieheni jakaa vastuuta osaamisen mukasan.

Lo
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Esimieheni on kannustava ja innostava.

o
=
=)

Esimieheni jakaa vastuuta rittdvasti.

w
o
[=]

Esimieheni kertoo krittisen palautteen kehittdvana.

ra
o
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Esimigheni kunnioittaa miglipiteitani.
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o
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Esimieheni pyrkii luomaan hyvaa yhteishenkes ja motivoimaan ty dntekijdita .
Esimieheni vie alaistensa ehdotukset ja valitukset eteenpéin.

Esimieheni pystyy mukauttamaan johtamistyylinga vastaamaan tilanteen,
vaatimuksia ja alaistensa tarpeita.

Esimigheni on tasapuolinen.
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Esirisheni kitt&a hyvin tehcystd tydstd.

-
=]
[=1

Esimieheni jakaa vastuuta tasapuolisesti.
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Esimieheni tizdottaa toimipaikkaani koskevista asicista rittdvasti.
Esimieheni kestaa kritikkia hywvin.
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m
@

I I | 1 I
0 1 2 3
Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 14,
1=tdysin eri mieltd,
2=jokseenkin eri mieltd,
J=jokseenkin samaa mieltd,
4=taysin samaa mieltd

Kuvio 5. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo esestydta koskevista vaitteista.

Véitteiden keskiarvot vaihtelevat 3,50:sta 2,69:88mlosten mukaan l&ntisen alueen
esimiehet osaavat sailyttda luottamukselliset tigadmvat tehtaviensa tasalla. Esimie-
hen ja tyontekijan valit nahdaan myos useimmitstiriidattomina. Mika tarkeaa pide-
tdan esimiesta motivoituneena omaan tyohonsa, \siité saa keskiarvoksi 3,32. Kun
mielipiteen keskiarvo laskee alle kolmen, voidaaettid keinoja, milla tilannetta pys-

tytdan parantamaan. (kuvio 5.)

Alhaisimmat keskiarvot, eli 2,69, saavat vaittegitreehen kritiikin kestosta seka esi-
miehen toimipaikkaa koskevista asioista tiedottaminTiedottamista yleensa tarkastel-
laan enemman viestinndn osiossa. Myos esimiehapuabsuuden keskiarvo 2,88 ja
vastuun tasapuolisen jakamisen keskiarvo 2,80 katitetta tyontekijat kaipaavat tasa-
puolisempaa kohtelua. Tyontekijoiden mielipiteeskiarvo siita, kiittddko esimies hy-

vin tehdysta tyosta, on 2,81. Esimiehien motivéiydyt kaipaavat myds hieman tera-
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voittamista ja esimiesten johtamiselta toivotaarepgaa mukautumista erilaisiin tilan-
teisiin. Tarked&d on myds kunnioittaa tyontekijoidarelipiteitd ja ehdotuksia, ja vieda
ne eteenpain. (kuvio 5.)

Esimiestydssa on paljon hyvaa, mutta paljon partsawesa. Jokaisen esimiehen lahto-
kohtana voidaan pitda sitd, ettd han kuunteleeamaithaluaa kehittyd koko ajan pa-
remmaksi. Kukaan ei ole taydellinen kertaheitallaustavuus, kannustavuus, vastuun-
jako, viestintataidot, palkitseminen ja hyvat ihsukdetaidot ovat asioita, joita esimie-
heltd vaaditaan. Paljon vastuuta, mutta ei ole m@bohuus kehittya tydssaan. Pahin
virhe on jaada paikoilleen ja noudattaa samaa kaasila ympéaristd muuttuu koko

ajan.

4.3 Tyoilmapiiri

Kuviossa 6 on esitetty vastaajien keskiarvoinenlipide ty6ilmapiiria koskevista véit-
teistd. Mita suurempi keskiarvo on, sitd enemmadintikijat ovat vaitteestd samaa
mielta. Kaikki valitut vaitteet on myds aseteltunpietta suurempi keskiarvo tarkoittaa
positiivista. Kaikkien kuviossa 6 esitettyjen véitten keskiarvoksi saadaan 3,15. Vas-
tanneet tyontekijat ovat keskiarvoisesti siis hiangnemman kuin jokseenkin samaa
mielta tydilmapiiria koskevista vaitteistd. Vaitlen keskiarvot vaihtelivat 3,58:n ja
2,76:n valilla. Parhaimman keskiarvon sai vaiteuléh toimeen kaikkien tyontekijoi-
den kanssa." (kuvio 6.) Kaikkien kanssa toimeeanuhen onkin olennainen osa hyvaa
tyGilmapiiria. Parhaita kavereita ei tarvitse oif@n ulkopuolella, mutta tyéaikana on

tehtava yhteistyota.

On myos tarkeéaa, etta tyontekijat pystyvat puhuntgépaikan ongelmista keskenaan.
Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo asiasta ga43 Ongelmista voidaan siis puhua
ja ne voidaan ratkaista tyontekijoiden kanssa $@nti alueen S-Marketeissa hyvin.
TyoOntekijat pystyvat paasaantoisesti luottamaamkayéreihinsa hyvin, silla mielipitei-

den keskiarvoksi saadaan 3,22. Saman keskiarvomgas vaite: "Tyontekijat neuvo-

vat avoimesti toisia tyontekijoita eikd omaa osadayriteta pimittdd.” Neuvominen ja
osaamisen jakaminen on tarkeaa hyvan tydilmapkiaimnalta. Sen keskiarvo voisi olla

korkeampikin, koska osaamisen pimittamista ei gajghtua ollenkaan. (kuvio 6.)
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Tulen toimeen kaikkien tydntekijbiden kanssa.

Tyontekiat pystyvat puhumaan tydpaikan ongelmista
keskendén.

Tyortekiat neuvovat avoimesti toisia tydrtekijbts eikd omaa
osaamista yriteta pitdd omana tistonaan.

Woin luottas tydkavereihini,

Toimipisteeni tydmoraali on hyva.

Tyépaikallani on hyvd yhteishenki.

Tydpaikan ilmapiiri on avoin.

Tyopaikallani kaikki auttavat kaikkia.

Toimipaikkani tyéntekijgt muodostavat tiviin ryhman.

Minua rohkaistaan tekemdan aloitteta ja kehitysehdotuksia.

Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 14,
1=tdysin eri mieltd,
2=jokseenkin eri mieltd,
d=jokseenkin samaa mieltd,
4=tdysin samaa mieltd

Kuvio 6. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo trdapiirid koskevista vaitteista.

TyoOpaikan tydmoraalin hyvyydesta annettujen migdipien keskiarvo 3,17, kertoo mo-
raalin olevan suhteellisen hyva. Tyopaikan hyvastiishengestd annetuista mielipi-
teistd keskiarvoksi saadaan 3,14, jonka toivoisvah korkeampi. Vaikka keskiarvoi-
nen mielipide on hieman enemman kuin jokseenkinasamieltd, olisi se hyva olla la-
hempana taysin samaa mieltd. Myos tyopaikan ilmapivoimuudesta annettujen mie-

lipiteiden keskiarvon 3,00 toivoisi olevan korkeanfguvio 6.)

Kolmelle vaitteelle muodostui keskiarvoksi alle @,dyopaikalla kaikki auttavat kaik-
kia -véitteen keskiarvo on 2,97 ja toimipaikan tigkijat muodostavat tiiviin ryhméan -
vaitteen keskiarvo on 2,94. Tyontekijoita ei sebteéohkaista tarpeeksi tekeméaan aloit-

teita ja kehitysehdotuksia, silla vaitteelle muddoalin keskiarvo eli 2,76. (kuvio 6.)
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4.4 Viestinta

Viestinta on tydyhteisOn perusta, jota ei tule \K#Hy&. Kuviossa 7 on esitetty viestintaa
koskevista vaitteista tyontekijoiden keskiarvoirmarelipide asteikolla yhdesta neljaan.
Mitd suurempi keskiarvo on, sitd enemman tyontelopat vaitteestd samaa mielta.
Kaikki valitut vaitteet on myds aseteltu niin, esi@gurempi keskiarvo on tyémotivaation
kannalta positiivinen. Kaikkien vaitteiden keskiakgi saadaan 2,77. Vastanneet tyon-
tekijat ovat keskiarvoisesti siis vahemman kuinspgnkin samaa mielta viestintaa kos-
kevista vaitteista. Tulosta ei voida pitdd kauhbgwména. Kaiken kaikkiaan keskiarvot

vaihtelevat 3,17:sté& 2,11:een eri vaitteiden \ali{kuvio 7.)
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Tieto kulkees toimipisteesséni hyvin alaisita esimishelle.

[]
[=]
[=x)

Saan rittavasti tistoa tydhéni koskevista asicista.
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Tieto ja ogaaminen kulkevat tydntekijdicden valilla jouhevasti.
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PKO tieclottas asicistaan avoimesti.

P2
W
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PKO:n sisdinen tiedottaminen on rittévEs.

Perehdyttdmisvaihesssa sain tistoa sopivassa ajassa sopivissa méarin.
Perehdyttamiseni oli sujuvaa.

Muutoksista tisdotetaan selkedsti.

PKO tiedottaa koulutus- ja etenemismahdolisuuksista hywvin.

Tieto kulkee toimipaikkani sisdlld sujuvasti.

Aluepaallikkd ja marketpaallikko tiedottavat toimipaikkaani koskevista
asioista selkeasti.

Tydpaikallani on selkeét toimintachjeet erikoistilanteisiin (esim. ryostd,
tulipalo ja aggressiivinen asiakas).
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Tieto kulkee toimipisteessani hyvin esimishelta alaisile .

Aluepasllikkd ja marketpaallikks tiedottavat toimipaikkaani koskevista
asioista rittavasti.
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Pershdyttdmisessani kaytettin perehdyttamisopasta.
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o] 1 2 3 4

Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 14,
1=tdysin eri mielta,
2=jokseenkin eri mieltd,
3=jokseenkin samaa mielti,
4=tdysin samaa mielti

Kuvio 7. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo gtantéaa koskevista vaitteista.

Viestintaa tulee siis kehittda Pohjois-Karjalan @sk@aupan lantisella alueella. Tydnte-
kijat ovat eniten samaa mielta vaitteesta: "Tiettk&e toimipisteessani hyvin alaisilta
esimiehelle." Tyontekijéiden mielipiteen keskiarea vaitteessa 3,17. Kun vaitetaan,
etta tyontekijat saavat tarpeeksi tietoa tyohdiyliista asioista, on tyontekijoiden kes-

kiarvoinen mielipide 3,08. Tyontekijat nakevat adtieto ja osaaminen kulkevat suhteel-
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lisen hyvin tyéntekijoiden valilla, silla vaitteenielipiteiden keskiarvo on 3,05. (kuvio
7)

Kaikkien muiden vaitteiden mielipiteiden keskiarj& alle kolmen. Tulosten mukaan
etenkin perehdyttamiseen olisi panostettava ergis¢@nman ja perehdyttamisopas tulisi
ottaa kayttoon jokaisella toimipaikalla. Yllattauwdsedon kulku esimieheltd alaisille
nahdaan melko heikoksi, silla vastaajien mielipliéei keskiarvo on 2,62. Kun katsotaan
sitd, miten aluepaallikkod ja marketpaallikko tiedort toimipaikkoja koskevissa asiois-
sa, tiedottavat he vastanneiden mukaan selkeamumnriitavasti. Selkean tiedottami-
sen keskiarvo on 2,67, kun riittavan tiedottamikeskiarvo on 2,58. Ero ei ole suuri,
mutta molempien keskiarvo tulisi olla korkeampuylo 7.)

Myds konsernin eli PKO:n tiedottamisessa on pararsan varaa. PKO:n tiedottamisen
avoimuudesta saatujen mielipiteiden keskiarvo @Y 2a riittdvyydesta 2,92. Lisaksi
PKO:n tiedottaminen koulutus ja etenemismahdolksisia voisi tiedottaa paremmin.
Tyontekijoiden keskiarvoinen mielipide tiedon sugsta kulkemisesta toimipaikan si-
salla on 2,68. Etenkin toimipaikan sisélla tietbsikkulkea mahdollisimman sujuvasti,
silla se on kuitenkin ehk& se viestinndn muot@ jokapaivaisessa tydssa tarvitaan eni-
ten. (kuvio 7.)

4.5 Tyon sisélto

Omalla ty6lla ja sen sisallolla on merkitysta tydmaatioon. Esimerkiksi arvostus,

tyon haasteellisuus ja muut ominaisuudet vaikuttaitaen. Kuviossa 8 esitetddn Poh-
jois-Karjalan Osuuskaupan lantisen alueen S-Magkettyontekijoiden keskiarvoinen

mielipide tyon sisdltda koskevista vditteista dsiba yhdestad neljaan. Valitut vaitteet
on asetettu samansuuntaisesti niin, ettd suurempitarkoittaa positiivista. Toisin sa-

noen, mitd suurempi keskiarvo, sitd parempi on vaatiotaso. Kaikkien vaitteiden

keskiarvoksi saadaan 3,29, joten voidaan sancd kettkim&arin tyontekijd on vahan
enemman kuin jokseenkin samaa mielta tyon siséh8kevista vaitteista. (kuvio 8.)
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Pystyn tekemdan tsendists tyota.
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Haluan kehittya tydssani.

Pidan itsedni ahkerana tydntekijana.
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Koen tybskentelevani tehokkaasti.
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Vapaa-ajala pystyn inautumaan tydstani.
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Koen tydni tarkedksi.
Arvostan omaa tydtani.

Saan tydpaikallani vastuuta ritttavasti.
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Tyitehtavat ovat vaibtelevia.
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Laheizet (perhe, ystivit ja sukulaiset) arvostavat tyétani.

Minulla on rittdvasti aikaa suorittaa tyétehtavani.

Tyidtehtdvit ovat kiinnostavia ja haasteellisia.
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PHO tarjoaa minulle hyvat etenemismahcdolisuudet tydurallani.
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Tyéni vastaa kouldtustani ja ammattitatoani.
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Saan palautetta tydni tuloksista rittavasti.
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Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 14,
1=tdysin eri mieltd,
2=jokseenkin eri mieltd,
J=jokseenkin samaa mieltd,
4=tdysin samaa mielta

Kuvio 8. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo ty@isaltdd koskevista vaitteista.

Tyontekijat paasaantoisesti haluavat kehittyd @asga pystyvat tekemaan itsenaista
tyota. Molempien vaitteistd annettujen mielipiteideeskiarvo on 3,76. Tyontekijat pi-
tavat itseddn myos ahkerana ja tehokkaana tyodié@nde ja kokevat saavansa vastuuta
melko riittdvasti. Vastanneiden tyontekijoiden rsh tyota arvostetaan myds suhteel-
lisen hyvin. Tyotehtavat nahdaan myos suhteellisentelevina, mutta joskus tyonteki-
joilla ei ole aikaa suorittaa tehtaviaan. Teht&i@iit myos valttamatta aina ole tarpeek-

si haastavia ja kiinnostavia, mika johtunee tydimmomaisuudesta. (kuvio 8.)

Suurin kehittdmisen paikka tyon sisdllossad on $& #yontekijat saisivat palautetta
tyonsa tuloksista tarpeeksi. Vaitteen mielipiteidezskiarvoksi muodostui vain 2,65,
joka huomattavasti alle kaikkia tyon sisaltod kasgi vaitteistd muodostettua keskiar-
voa. Tyontekijat myods nakevat, ettei heidan saam&osilutus ja ammattitaito vastaa-
vat kauhean hyvin tyotaan. Myds PKO:n tarjoamianeteismahdollisuuksia ei pideta

kauhean hyvina. (kuvio 8.)
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4.6 Palkitseminen

Kuviossa 9 on esitetty palkitsemista koskevistdteiita tyontekijoiden keskiarvoinen
mielipide asteikolla yhdesta neljaan. Mita suurekgskiarvo on, sitd enemman tyonte-
kijat ovat vaitteesta samaa mieltd. Kaikki valiéitteet on myos aseteltu niin, etté suu-
rempi keskiarvo on tydmotivaation kannalta posmien. Kaikkien kuviossa 9 esitetty-
jen véitteiden keskiarvoksi saadaan 3,03. Vastdrigéstekijat ovat keskiarvoisesti siis

jokseenkin samaa mielta tyodilmapiiria koskevistatesta.

Tiedan, milld perusteella toimipaikassani jaetaan tulospalkkicta.

Annan positivista palautetta tydkavereilleni.

Annan kehittdvad palautetta tydkavereilleni.

Tulospalkkiojarjestelmd on selked ja oikeudenmukainen.

Saan tydpaikallani kitosta hyvin suoritetusta tydsta.

Annan postiivista palautetta esimishelleni.

Annan kehittdvas palautetta esimishelleni.

I T T T T
0 1 2 3 4

Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 1-4,
1=taysin eri mieltd,
2=jokseenkin eri mieltd,
J=jokseenkin samaa mieltd,
4=tdysin samaa mielta

Kuvio 9. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvo gasemista koskevista vaitteista.

TyoOntekijat tietavat paasaantoisesti, milla perllatéulospalkkiota jaetaan toimipai-
koissa. Toki poikkeustapauksiakin 16ytyy, ja siksi voisi olla selkedmpi ja oikeuden-
mukaisempi. Positiivinen palaute ja kiitos on térkmlkitsemisen keino. Tyontekijoi-
den keskiarvoinen mielipide siita, antavatko heitpasta palautetta tyokavereillensa,
on 3,16. Kehittavan palautteen antamisesta vasdtaalauksi muotoutuu 3,03. Vastaa-

jien keskiarvoinen mielipide siita, saavatko hedsata hyvin suoritetusta tydsta on 2,92.
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Kiitosta ei voi koskaan saada liikaa, joten kiitogulisi viljella tydpaikalla paljon

enemman. (kuvio 9.)

Monesti esimiehelle on vaikeampi antaa palautetiankin negatiivista. Se voi johtua
siita, ettd esimies ei kuuntele, hédn suuttuu hélpaishéanta on vaikea lahestya. Tyonte-
kijoiden keskiarvoinen mielipide siitd, antavatke positiivista palautetta esimiehelleen,
on 2,85. Vastaava luku kehittdvan palautteen kéhda puolestaan 2,79. (kuvio 9.)

4.7 Fyysinen tydymparisto

Jokaisen toimipaikan fyysinen tydympéaristd on @mga, ja sita tulisikin tutkia toimi-
paikkakohtaisesti. Tassa versiossa kasitellaaehkin kokonaisuutena sita, mita mielta
PKO:n lantisen alueen tyontekijat ovat tyoympargtin. Kuviossa 10 esitetaan Poh-
jois-Karjalan Osuuskaupan lantisen alueen S-Magkettyontekijoiden keskiarvoinen
mielipide fyysista tydymparistoa koskevista vagtéaiasteikolla yhdesta neljaan. Valitut
vditteet on asetettu samansuuntaisesti niin, eftdiempi arvo tarkoittaa positiivista.
Toisin sanoen, mitd suurempi keskiarvo, sitd parempnyos motivaatiotaso. Kaikkien
kuviossa 10 esitettyjen vaitteiden keskiarvoksidsaa 3,07. Vastanneet tyontekijat
ovat keskiarvoisesti siis hieman enemman kuin jekken samaa mielta fyysista tyo-

ymparistda koskevista vaitteista.

Vaitteistd annettujen mielipiteiden keskiarvot 08417 ja 2,78 valilla. Vastanneet tyon-
tekijat ovat eniten samaa mielta siita, etta tyoagid on turvallinen ja tyoskentelytilat
ovat siistit ja viihtyisat. Molemmissa vaitteisséskiarvoksi muodostui 3,27. Tyovali-
neitd pidetddn kaytanndllisind ja ajanmukaisinaftanmyds myymalatiloja pidetaan
suhteellisen kaytanndllisina. (kuvio 10.)

Pukukopit ja taukotilat ovat keskiarvoisesti toimivtoki toimipaikkakohtaisia eroja on.
Toimistotiloihin voisi tulosten mukaan panostaat&nkin enemman. Taukotilojen siis-
teydestd ja viihtyisyydesta tyontekijat ovat keskmgsesti jokseenkin samaa mielta.
Suurin ongelma fyysisessa tydymparistossa ovasteitomukaan laitteet. Ne eivat ole
tarpeeksi ajanmukaisia eivatka ne valttamatta téawihean hyvin, ja nain voivat aihe-

uttaa stressia. (kuvio 10.)
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Tydympéristdni on turvallinen. 3.27
Tydskentelytilani on siisti ja viihtyisa. 3.27
Myymalatilat ovat kdytannolliset. 324
Tyévalinest ovat ajanmukaiset. 3.22
Tydvalineet ovat kaytanndllisia.
Pukukopit ovat sopivan kokoiset.
Taukotilat ovat ajanmukaiset. 316
Pukukopit ovat kdytannalliset.
Toimistotilat ovat selkeét.
Taukotilat ovat siistit ja viiktyisat. 3.00
Toimistctilat ovat ajanmukaiset. 3.00
Tydergonomia on otettu huomicon tyépaikallani.
Myyméldssa on rifttévasti tilaa valikoimiin kuuluvile tuctteille . 285
pulIcnpaIautuI§?gtneele?%Tgilhnéﬂﬁagr?gu#i?n(é%ﬁt;gtgas"(t?gtslgija?
Laitteet ovat ajanmukaisia.
Laitteet toimivat likkeessamme t3lla hetkeld hywvin. 278
I T T T T
[u] 1 2 3 4

Mielipiteiden keskiarvo asteikolla 14,
1=tdysin eri mieltd,
2=jokseenkin eri mieltd,
d=jokseenkin samaa mieltd,
4=tdysin samaa mieltd

Kuvio 10. Tyontekijoiden mielipiteiden keskiarvoylistd ymparistoa koskevista vait-

teista.

5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tieddmme, ettd motivaation ollessa korkealla tykijg#la on riittdvasti voimia ja he
jaksavat tehda tyota. Tyo sujuu hyvin ja tulostatgy. Kun tyontekijdilla on puutteelli-
nen motivaatio, tyd on pakkopullaa, tydyhteistnapiiri tulehtuu helposti eiké oikein
mikaan tahdo onnistua. Pienikin ty6 voi kuluttalbosi tyontekijoéiden energiavarastot
loppuun. lhmiset harvemmin vasyvat liialliseen tygéaaradn, vaan siihen, etta heilla ei
ole intoa tytskennella. Motivoitunut tyontekijd vjaiksaa suuria tyomaaria, mutta in-

nostuksen kadotessa vahainenkin tyo vasyttaa. (F#mea 2005, 78—79.)

Kuten Matti Ruohotien motivaatioteoriasta (kuviokBy ilmi, esimiehen rooli on erit-
tain tarkea tydmotivaation kannalta. Esimiehen g@lé@va on olla aanitorvena tyonteki-
jéiden ja ylemman johdon valilla. Informaation telleulkea molempiin suuntiin. Mar-

ketpaallikon tehtavana on myods rakentaa yhteistydgsntekijdiden ja ylemman joh-
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don kanssatyOpaikasta ja tyosta sellainen, ettdinek tyontekija viihtyy tydssaan hy-
vin. Jokaisella toimipisteella on oma esimiehenms#a heijastuu suoraan erilaisena
motivaatiotasona eri toimipisteissa. Toisissa tpisteissa motivaatiotaso on korkeampi

ja toisissa matalampi.

Kun ajatellaan koko alueen tydmotivaation paranséanion hyva lahtea siita tilanteesta,
kun uusi tyontekija aloittaa tyopaikassa. Tass&hpmbyttdmisvaiheessa tulisi edeta joh-
donmukaisesti ja tasapuolisesti. Siksipa perehohyttén tulisi suorittaa perehdytta-

misopasta apuna kayttaen. Tyontekijalle on esualtdyvin muun muassa yleiset toi-

minta- ja ty0skentelytavat, organisaatio toimitleen sekd henkilokunnan palvelut ja
edut. Organisaation esittelyyn tulee panostaa pafjila on tarkeda, etta tyontekija tie-
taa, mitd, miksi ja missa tekee. Jokaisen tyordekijilee osata organisaation visio, mis-

sio ja arvot, jotta han tietdd mihin ja miten pyrknassa tyossaan.

On myos tarkead, ettd tyontekijat yndessa haluiesfaittad tyopaikkaansa. Esimiehen
tulee kuunnella tyontekijoiden palautetta ja roBkaiheitd antamaan sita. Palautetta
voidaan antaa esimerkiksi palautelaatikon, kehagkkstelujen ja paivittaisten keskus-
telujen kautta. Etenkin palautelaatikko on hyvéataptaa palautetta anonyymisti. Tyo-
paikalla voidaan sopia, ettd laatikkoon annettaigalautetta vaikka joka tyoviikon jal-
keen. Palautteessa voisi kertoa esimerkiksi, mikairtydviikon aikana hyvin ja mika
huonosti. Esimies kavisi palautteen lapi tietyniajain, ja tekisi toimenpiteitd ongel-
makohtien poistamiseksi. My6s muiden tydntekijoidenhyva antaa palautetta tyosta,
mutta etenkin esimiehen tehtavana on kylvaa pesitiutta. Negatiivinen palaute on
taas hyva kertoa kehittavana, ja silloinkin on g§mia 16ytdmaan jotain positiivista.

Palaute on seka palkitsemisen etta viestinnan keino

Jokapaivaisessa tydssa tarkein viestinta tapaktiniakijoiden kesken. Silla viestinnal-
l& pidetaan jokainen tyontekija tietoisena siitdssa mennaan millakin hetkella. Joka-
paivaisen viestinnén tuleekin olla selkedd, joti@arinymmarryksilta valtytaan. Tutki-

muksen perusteella lantisen alueen S-Marketeidsa panostaa viestintaan kaikkiin
suuntiin aina ylemmalta johdolta tyontekijoille faisinpain. Tiedon tulisi olla myods

jokaisen helposti saatavissa. PKO:n tulisi Ioytélagen keino, jolla voidaan varmis-
taa, etta tieto kulkee kaikille. Ei pida pelkast@dettaa, etta kylla se tieto varmaan kul-

kee.
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Tulosten perusteella itse tyon ja sen sisallondareblevan hyvalla tasolla. Tyontekijat
arvostavat tyotadn ja muut arvostavat myds siténigkijat pitavat itseaan ahkerina ja
tyd on vaihtelevaa. Koulutus- ja etenemismahdallisia ei kuitenkaan koeta kovin
hyviksi. Niitd olisikin hyva tarjota enemman ja mpmolisemmin, ja niistakin tulisi

viestittaa selkeasti.

Olosuhteet on my6s oltava kunnossa, jotta motigaalisi mahdollisimman korkea.
Myymaldiden laitteet ja tydvalineet on pidettavankossa ja ajanmukaisina. Niiden
tarkoitus on kuitenkin helpottaa tyontekoa. Esireieliulee seurata laitteita ja niiden
kuntoa seka kuunnella niista tyontekijoiltd sagbadautetta. Joskus siita seuraa inves-
tointeja uusiin laitteisiin tai valineisiin. Pahinitaan laitteiden toimimattomuus voi
aiheuttaa ylimaaraista stressia tyontekijoille, tmygarhaimmillaan ne tehostavat tyds-
kentelyd. Tauko- ja toimistotilojen toimivuuteerjammukaisuuteen ja viihtyisyyteen
tulisi myds panostaa. Etenkin taukohuoneessa @nitas levata, silla jatkuva tyonteko
asiakkaiden edessa on yllattavan rasittavaa. Tyajaansein ajattelee, ettei tyontekijoi-
den tarvitsekaan viihtya taukotiloissa, jotteivatdleskele sielld likaa. Kuitenkin viih-

tyisat taukotilat toimivat motivaattorina.

Koska tyomotivaation tarkeimpana rakentajana omiesi, tulee PKO:n panostaa entis-
td enemman esimiehen ammattitaitoon ja koulutuks®tonesti marketpaallikké on

tyontekija, joka hoitaa tyon ohella esimiehen tetitaJoskus esimiehen tehtavat jaavat
turhan taka-alalle muun kiireen viedessa huomibanmetilanne on kuitenkin se, etta
marketpaallikko hoitaa ensisijaisesti esimiehendedt kunnolla. Nain esimiehen tehta-
viin kuuluvat asiat tulee tehtyd ensin ja vastiesitehdaan sellaista ty6ta, jota muutkin
myyjat voivat tehda. Olennaisena osana toimivassaiestydssa on delegointi ja vas-

tuunjako.

Kun kaikkien osa-alueiden vastausten keskiarvoel@sin, saadaan tydmotivaation ar
vosanaksi 3,06. Asteikolla yhdesta neljaan voidadosta pitaa melko hyvana. Jokai-
sessa osa-alueessa loytyy kehitettavad, muttaylogiyds hyvalla mallilla olevia asioi-

ta. On kuitenkin syyta muistaa, ettda myos hyvidissitulee kehittda jatkuvasti. Tosi-
asia on kuitenkin se, etta saadakseen nostettuzotidaatiota tulee kiinnittda huomiota
esimiestyohon, tydilmapiiriin, tyon sisaltéon, viesdan, palkitsemiseen seka fyysiseen

tydymparistoon. Kokonaisuus siis ratkaisee. Esityie&ytkeytyy olennaisesti muihin



70
lueteltuihin osa-alueisiin, joten erityisesti sithtulee panostaa. Kun esimiestyd toimii

hyvin, paranee muidenkin osa-alueiden toiminta.

6 Pohdintaa

Opinnaytetyoprosessi aloitettiin vuoden 2010 lopu$a nyt vuoden 2011 lopulla pro-
sessi on paatepisteessédan. Tavoiteaikataulusyaygtyy mutta toisaalta mitaan tiukkaa
raamia ei tyon valmistumiselle ollut asetettuka@rosessin alkuvaiheessa etsittiin teo-
riatietoutta, jonka pohjalle tydmotivaatiokyseljtin. Kun kysely valmistui lopulliseen
muotoonsa, alkoi vastausten keraaminen. Keraysaikaajennettiin myods opinnayte-

tyota tukevaa teoriapohjaa.

Kun vastaukset oli keréatty, muodostettiin niist&diatomatriisi. Sen pohjalta muodos-
tetuista taulukoista ja kuvioista voitiin aloitthalosten analysointi. Itse analysointi- ja
tutkimusvaihe oli opinnaytetyén haasteellisin obaloksista tehtiin kaksi erillista ver-

siota, joista toinen on PKO:lle meneva tarkemgagempi versio ja toinen tadssa opin-

naytetydssa oleva suuntaa-antava julkinen versio.

Pyrin tekem&an tutkimusta mahdollisimman itsenédiiseaikka joskus suunnannaytta-
jaé olisi voinut tarvita. Omista virheista otin tenkin opikseni ja korjasin ne. Valilla
juna saattoi siis olla sivuraiteella, mutta korjakikeilla juna pysyi raiteilla ja saapui
asemalle ehjana. Virheiden kautta oppiminen antahdollisuuden mita suurimpaan
ammatilliseen kasvuun. Tutkimuksen myota uskom@w@ni, miten motivoiva tydpaikka

muodostetaan ja miten tydpaikasta kehitetddn migtwnapi.

Mahdollinen jatkotutkimus vanhan lantisen alueeM&keteille ei ole kannattavaa,
koska alueella ei ole endéd yhta yhteistd aluepéabi. Tutkimus tulisi tehda PKO:n
nykyisen aluejaon mukaisesti, koko PKO:aa koskevanigetylle S-Marketille suunnat-
tuna. Jos tata tyota haluaa hyodyntad, on tutkjankevinta tehda kohdistettuna tietylle
S-Marketille. Jatkossa voitaisiin tutkia muun m@asgéd, mita toimenpiteitd motivaati-
on parantamiseksi tyopaikalla on tehty ja mitasiutehda edelleen, jotta motivaatio

olisi paras mahdollinen.
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Tutkimuksen tekeminen on ollut mielenkiintoistahasteellista, ja toivon, etté siitd on
hyotya lantisen alueen S-Marketeille, PKO:lle jandin tyontekijoille. Toivon siita
olevan apua myo6s kaupan alalle yleisesti. Motivaituhenkilostd on tarkea menestys-
tekija yrityksille ja se on my6s erinomainen miitgoka kertoo yrityksen toiminnan
laadukkuudesta. Siksi kysynkin tutkimuksen lopukakilta tydantajilta, miksi tyonte-
kijan tulisi tehda tyota vaha&n motivoivassa tyopasa, kun on olemassa sellaisiakin
tyopaikkoja, joissa tyontekijoiden motivaatiosteolahditaan. Jos tydmotivaatioon pa-

nostetaan, voittavat seka tyontekijat etta tyorjardka havigjia ole.
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Tyomotivaatiotutkimuksen kyselylomake

1(7)

Henkiloston tyomotivaatiotutkimus Pohjois-Karjalan Osuuskaupan
lantisen alueen S-Marketeille

Kyselylomakkeen avulla pyritddan saamaan ideoita tydmotivaation kehittdmiseen lantisen alu-
een S-Marketeissa. Pyydan Teitéa vastaamaan kyselyyn huolellisesti ja rehellisesti, silla totuu-
denmukaiset vastaukset auttavat kehittédmaan tydpaikkaanne parhaiten. Vastaaminen vie
aikaa noin 15 minuuttia ja vastaukset ovat taysin luottamuksellisia. Vastauksien yksildintia ei
vieda niin pitkalle, ettd yksittdisten henkildiden mielipiteet tulisivat esille. Vastattuanne
kyselyyn palauta lomake sille varattuun paikkaan. Mikali vastaatte kyselyyn mydhemmin,
palauta lomake mukana olevassa kirjekuoressa esimiehellesi viimeistdan 16.2.2011, joka

toimittaa sen luottamuksellisesti PKO:n sisdisessa postissa Polvijarven S-Markettiin.

Taustatiedot

Ympyroi oikea vaihtoehto.

1. Sukupuoli.

2. Ika.

3. Paaasiallinen toimipaikka.

4. Koulutus (valitse vain korkein suorittamasi

taso).

u kN

No v s LDNRE

Mies

Nainen

Alle 25 vuotta
25-34 vuotta
35-44 vuotta
45-54 vuotta
Yli 54 vuotta

Kontiolahti
Lehmo
Liperi
Outokumpu
Polvijarvi
Viinijarvi

Ylamylly

Peruskoulu
Ammatillinen
tutkinto

Lu kio

Korkeakoulututkinto
(ammattikorkea-

koulu, yliopisto)

5. Tyosuhteen voimassaolo.

6. Tyosuhteen muoto.

7. Palvelusvuodet PKO:ssa.

8. Oletko vastuussa jostakin

tyopaikallasi?

N =

o U kN

Toistaiseksi
voimassa oleva
Madraaikainen

Kokoaikainen
Osa-aikainen

Tarvittaessa toihin

kutsuttava

Alle vuosi
1-3 vuotta
4-8 vuotta
9-13 vuotta
14-18 vuotta
Yli 18 vuotta

osa-alueesta

1.
2.

Kylla
En



Liite 1 2 (7)
TyOomotivaatiotutkimuksen kyselylomake
Oma tyo
Mits mieltd olet viitteista? (ympyroi mielipidettssi | Mielipide
vastaava numero) Taysin  Jokseenkin
Jokseenkin | Tdysin eri, En osaa
samaa samaa eri mielta mielta sanoa
mielta mielta

Tybni vastaa koulutustani ja ammattitaitoani. 4 3 2 1 0
Arvostan omaa tyoétani. 4 3 2 1 0
Laheiset (perhe, ystavat ja sukulaiset) arvostavat

s 4 3 2 1 0
tyotani.
Tyotehtavat ovat vaihtelevia. 4 3 2 1 0
Tydtehtavat ovat kiinnostavia ja haasteellisia. 4 3 2 1 0
Minulla on riittévasti aikaa suorittaa tyotehtavani. 4 3 2 1 0
Kaipaan henkilokohtaisia kehityskeskusteluja

SRR 4 3 2 1 0
esimiehieni kanssa.
Vapaa-ajalla pystyn irtautumaan tydstani. 4 3 2 1 0
Saan tyOpaikallani vastuuta riittavasti. 4 3 2 1 0
Koen tyoni tarkeaksi. 4 3 2 1 0
Saan palautetta tyoni tuloksista riittavasti. 4 3 2 1 0
Pystyn tekemaan itsenaista tyota. 4 3 2 1 0
Haluan kehittya tydssani. 4 3 2 1 0
Pidan itsedni ahkerana tydskentelijana. 4 3 2 1 0
PKO tarjoaa minulle hyvat etenemismahdollisuudet

. i 4 3 2 1 0
tyourallani.
Haluaisin tehdd enemman tyétunteja. 4 3 2 1 0
Tyoni tuntuu valilla liian raskaalta. 4 3 2 1 0
Koen tydskentelevéani tehokkaasti. 4 3 2 1 0
Miten hyvin hallitset seuraavien AL
jarjestelmien/laitteiden kayton? Hyvin LELD b=l Huonosti L

e P ) hyvin huonosti jarjestelmaa/
(ympyrdi mielipidettdsi vastaava numero) lai
aitetta

MARTTI 5 4 3 2 1
TUHTI 5 4 3 2 1
Piccolink 5 4 3 2 1
SBO 5 4 3 2 1
Kassajarjestelma 5 4 3 2 1
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TyOomotivaatiotutkimuksen kyselylomake

Esimiestyo

3(7)

Mita mielta olet vaitteista? (ympyroi mielipidettdsi

Mielipide

vastaava numero) Taysin [Jokseenkin Jokseenkin| Taysin | En osaa
samaa samaa P S
P P eri mielta leri mieltd sanoa
mielta mielta

Esimieheni kunnioittaa mielipiteitani. 4 3 2 1 0
Esimieheni on joustava. 4 3 2 1 0
Esimieheni kuuntelee tydntekijdiden toiveita 4 3 5 1 0
tyovuoralistojen suunnittelussa.
Esimieheni tekee tydvuorolistat hyvisséd ajoin. 4 3 2 1 0
Esimieheni tukee ja opastaa minua tydssa. 4 3 2 1 0
Esimieheni on tasapuolinen. 4 3 2 1 0
Esimieheni on kannustava ja innostava. 4 3 2 1 0
Esimieheni jakaa vastuuta osaamisen mukaan. 4 3 2 1 0
Esimieheni jakaa vastuuta tasapuolisesti. 4 3 2 1 0
Esimieheni jakaa vastuuta riittdvasti. 4 3 2 1 0
Esimieheni kestaa kritiikkia hyvin. 4 3 2 1 0
Esimieheni arvostaa tydtani. 4 3 2 1 0
Esimieheni tiedottaa toimipaikkaani koskevista

o T 4 3 2 1 0
asioista riittavasti.
Esimieheni asettaa selkeita tavoitteita. 4 3 2 1 0
Esimiestani on helppo ldhestya. 4 3 2 1 0
Esimieheni kertoo kriittisen palautteen kehittavana. 4 3 2 1 0
Esimieheni kiittda hyvin tehdysta tydsta. 4 3 2 1 0
Esimieheni osaa sailyttaa luottamukselliset tiedot. 4 3 2 1 0
Esimieheni on motivoitunut omaan tyéhonsa. 4 3 2 1 0
Esimieheni on tehtaviensa tasalla. 4 3 2 1 0
Esimieheni ja minun valit ovat ristiriidattomat. 4 3 2 1 0
Esimieheni vie alaistensa ehdotukset ja valitukset

4 3 2 1 0

eteenpain.
Esimieheni pyrkii kehittdémaan tydpaikkaa jatkuvasti. 4 3 2 1 0
Esimieheni pyrkii luomaan hyvaa yhteishenkea ja 4 3 > 1 0
motivoimaan tydntekijoita.
Esimieheni pystyy mukauttamaan johtamistyylinsa
vastaamaan tilanteen vaatimuksia ja alaistensa 4 3 2 1 0
tarpeita.
Esimieheni noudattaa lakia ja ohjeistuksia tyéhoni
- NN 4 3 2 1 0
liittyvissa asioissa.
Esimieheni ei suutu helposti. 4 3 2 1 0
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Palkitseminen

Miti mielti olet viitteista? (ympyroi mielipidettési | Mielipide
vastaava numero) Téysin  Jokseenkin
Jokseenkin | Tdysin eri, En osaa
samaa samaa eri mielta mielta sanoa
mielta mielta

Olen tyytyvadinen PKO:n tarjoamiin
henkildkuntaetuihin. 4 3 2 1 0
Olen tyytyvdinen S-ryhman tarjoamiin 4 3 5 1 0
henkildkuntaetuihin.
Tiedan, milld perusteella toimipaikassani jaetaan

) 4 3 2 1 0
tulospalkkiota.
Tulospalkkiojarjestelma on selkea ja
oikeudenmukainen. 4 3 2 1 0
Saan tyoOpaikallani kiitosta hyvin suoritetusta tyosta. 4 3 2 1 0
Annan kehittdvaa palautetta tydkavereilleni. 4 3 2 1 0
Annan positiivista palautetta tydkavereilleni. 4 3 2 1 0
Annan kehittdvaa palautetta esimiehelleni. 4 3 2 1 0
Annan positiivista palautetta esimiehelleni. 4 3 2 1 0
Joululahja ja merkkipaivamuistamiset motivoivat 4 3 5 1 0

minua.

Miten paljon seuraavat vaihtoehtoiset
palkitsemiskeinot motivoisivat sinua? Paljon ELIT el Vahan

(ympyréi mielipidettési vastaava numero) paljon BT

TyOnantajan maksama ylimaarainen tyoelake. 4 3 2 1
Hyvan ja ahkeran tydntekijan lisapalkkio. 4 3 2 1
Tavaralahjat. 4 3 2 1
Tydnantajan maksama henkivaku utus. 4 3 2 1
Joustavat tydajat. 4 3 2 1

Mita kehitettdvaa on Pohjois-Karjalan osuuskaupan palkkiojdérjestelmassa? (vastaa alla olevaan

tilaan lyhyesti)




L

Tyomotivaatiotutkimuksen kyselylomake

Tiedonkulku

1. Saan tyotani tai tydpaikkaani koskevaa tietoa eniten (valitse kaksi vaihtoehtoa):

1. palaverien kautta
esimiehelta

tyokavereilta
ilmoitustaululta

Internetista ja sahkopostitse
muualta, mista

oA wWN

iite 1

2. Tiedatkd, mitka ovat PKO:n arvot?
1. Kylla
2. En

3. Tiedatkd, mika on PKO:n visio?
1. Kylla
2. En

Mita mielta olet vaitteista? (ympyroi mielipidettdsi
vastaava numero)

PKO:n sisainen tiedottaminen on riittavaa.

PKO tiedottaa asioistaan avoimesti.

Saan riittavasti tietoa tyohoni koskevista asioista.
Mu utoksista tiedotetaan selkeasti.

Tieto kulkee toimipaikkani sisdlla sujuvasti.

Perehdyttamisessa ni kdytettiin perehdyttamisopasta.
Kaipaan tai olen kaivannut kirjallista tietoa tydsta,
tydmenetelmista, toimintatavoista, yrityksestéd tms.

Tybpaikallani on selkeat toimintaohjeet
erikoistilanteisiin (esim. ryosto, tulipalo ja
aggressiivinen asiakas).

PKO tiedottaa koulutus- ja etenemismahdollisuuksista
hyvin.

Aluepaallikkd ja marketpaallikko tiedottavat
toimipaikkaani koskevista asioista selkedsti.
Aluepaallikkd ja marketpaallikko tiedottavat
toimipaikkaani koskevista asioista riittavasti.

Tieto ja osaaminen kulkevat tydntekijoiden valilla
jouhevasti.

Perehdyttamiseni oli sujuvaa.
Perehdyttamisvaiheessa sain tietoa sopivassa ajassa
sopivissa maarin.

Tieto kulkee toimipisteessani hyvin esimiehelta
alaisille.

Tieto kulkee toimipisteessani hyvin alaisilta
esimiehelle.

Mielipide
Taysin
samaa
mielta

4

4

Jokseenkin
samaa
mielta

3

Jokseenkin | Tdysin eri

eri mielta

2

2

mielta

5 (7)

En osaa
sanoa

0

0
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Fyysinen tydymparisto

Miti mielti olet viitteista? (ympyrsi mielipidettssi | Melipide
vastaava numero) Taysin  Jokseenkin . T .
Jokseenkin | Taysin eri| En osaa
sa!na_z_: sa_ma? eri mielta mielta sanoa
mielta mielta
Tyoymparisténi on turvallinen 4 3 2 1 0
Tybdskentelytilani on siisti ja viihtyisa. 4 3 2 1 0
Tydergonomia on otettu hyvin huomioon tydpaikallani. 4 3 2 1 0
Laitteet toimivat liikkeessamme talla hetkelld hyvin. 4 3 2 1 0
Laitteet ovat ajanmukaisia. 4 3 2 1 0
Laitteiden toimimattomuus (kuten pakastin ja
pullonpalautuskone) on aiheuttanut ylimaaraista 4 3 2 1 0
stressia.
Taukotilat ovat ajanmukaiset. 4 3 2 1 0
Taukotilat ovat viihtyisat ja siistit. 4 3 2 1 0
Pukukopit ovat sopivan kokoiset. 4 3 2 1 0
Pukukopit ovat kaytannolliset. 4 3 2 1 0
Toimistotilat ovat selkeat. 4 3 2 1 0
Toimistotilat ovat ajanmukaiset. 4 3 2 1 0
Tybvalineet ovat kaytanndllisia. 4 3 2 1 0
Tyovalineet ovat ajanmukaiset. 4 3 2 1 0
Myymalatilat ovat kaytannolliset. 4 3 2 1 0
Myymalassa on riittavasti tilaa valikoimiin kuuluville 4 3 2 1 0

tuotteille.

Miten kehittaisit tydymparistdasi (taukotilat, toimistotilat, myymald, laitteet jne.)? (vastaa alla
olevaan tilaan lyhyesti)
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Tyoilmapiiri

Mita mielta olet vaitteista? (ympyréi mielipidettdsi Mielipide
VERIZEVE W) Téysin  Jokseenkin Jokseenkin | Taysin eri, En osaa
‘:’::L‘I:; sn?ilze‘latg eri mielta mielta sanoa
Tydpaikallani on hyva yhteishenki. 4 3 2 1 0
Tulen toimeen kaikkien tydntekijéiden kanssa. 4 3 2 1 0
Tyopaikallani puhutaan seldn takana toisista pahaa. 4 3 2 1 0
Voin luottaa tyokavereihini. 4 3 2 1 0
Tyopaikan ilmapiiri on avoin. 4 3 2 1 0
Tyopaikallani kaikki auttavat kaikkia. 4 3 2 1 0
Tyontekijat neuvovat avoimesti toisia tyontekijoitd eika 4 3 2 1 0
omaa osaamista yritetd pitaa omana tietonaan.
Tydntekijat pystyvat puhumaan tydpaikan ongelmista 4 3 2 1 0
keskenaan.
Toimipaikkani tyontekijat muodostavat tiiviin ryhman. 4 3 2 1 0
Minua rohkaistaan tekemaan aloitteita ja 4 3 2 1 0
kehitysehd otu ksia.
Toimipisteeni tyémoraali on hyva. 4 3 2 1 0
Toivoisin lisda tyénantajani jarjestamaa yhteista 4 3 2 1 0

vapaa-aikaan liittyvaa toimintaa.

Miten kehittdisit S-Markettinne tydilmapiiria? (vastaa alla olevaan tilaan lyhyesti)

Kiitos aktiivisuudestanne!

Mukavaa alkanutta tydvuotta!



