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THVISTELMA

Tassa tutkielmassa tutkittiin tyontekijan sisaistd palvelusmotivaatiota seké johtajan toimenpi-
teiden vaikutusta tyontekijan palvelusmotivaation rakentumiseen. Tarkoituksena oli tutkia
nimenomaan tyontekijén sisaista palvelusmotivaatiota, koska sisaisesti motivoituneen tyonte-
kijan tyoskentely on tehokasta ja ty6té tehdaan talloin omasta, siséisesta halusta. Aiheen raja-
us mahdollisti myo6s tarkoituksenmukaisen ja tutkielman laajuuteen sopivan perehtymisen

tutkimusaiheeseen.

Paatutkimuskysymys oli ”Miten saada aikaan tyontekijalle korkea siséinen palvelusmotivaa-
tio?” Padongelman kautta asetettujen alatutkimuskysymysten avulla tarkoituksena oli tutkia,
mit& on sisdinen motivaatio, misté siséinen palvelusmotivaatio rakentuu ja kuinka johtaja voi

johtaa tyontekijan siséista palvelusmotivaatiota.

Tutkimuksen tarkoituksena oli 10ytéa vastauksia asetettuihin ongelmiin tyén ominaisuuksien
ja tybympdriston kautta, koska ne liittyvat tiukasti tyontekijan motivaation rakentumiseen
tydorganisaatiossa. Motivaatio jakaantuu késitteellisesti siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon;

samat tekijat vaikuttavat myos siséisen palvelusmotivaation rakentumiseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen dokumenttianalyysin menetelmalld. Aineisto keréttiin ja
analysoitiin rajatun viitekehyksen puitteissa sopivaksi juuri tydymparistossa ilmenevéén sisai-

seen motivaatioon liittyen. Tutkimusaineistona kaytettiin valmiita aineistoja.




Tutkimuksesta tehtyjen johtopadtoksien mukaan voidaan todeta, ettd tyontekijan siséiseen
palvelusmotivaatioon vaikuttaa huomattavan paljon tydympériston motivaatioilmasto. Tehta-
va- ja Kilpailusuuntautuneesta motivaatioilmastosta on tydntekijan sisaisen motivaation kan-
nalta parempi tehtavasuuntautunut tydilmapiiri, jossa ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet ja

ihmiskeskeisyys vahvistavat tyontekijan sisaista palvelusmotivaatiota.

Jotta tyon ominaisuudet vahvistaisivat tydntekijan sisdistd motivaatiota, tulisi sen olla muun
muassa itsendistd, haasteellista, mielenkiintoista, luovaa ja vaihtelevaa. Tyossa vaadittavien
taitojen tulisi olla vaativia ja monipuolisia. Vastaavasti palvelusmotivaatiota alentavia tekijoi-
t4 ovat esimerkiksi etenemismahdollisuuksien puute, tydssa kehittymisen puute, paatoksen-
teon yksipuolisuus esimiesten keskuudessa seka epéoikeudenmukainen palkitseminen. Mikali
ihmisen kolmen psykologisen perustarpeen, patemisen tunteen, autonomian ja sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden tunteen, tayttyminen on mahdollista, palkitsee tyo tyontekijadnsa sisaises-
ti.

Sotilasjohtaja voi johtaa tyontekijan siséistd palvelusmotivaatiota ulkoisin palkkioin, mutta ne
tulee liittdd tehtyyn suoritukseen ilman suurta aikaviivettd. Sattumanvarainen palkitseminen
on koettu parhaimmaksi ja tehokkaimmaksi tavaksi palkita tyontekijad. Mikali siséisesti pal-
Kitsevaan tyohon ei liitetd ulkoisia palkkioita, tyontekijan sisdinen motivaatio heikkenee. Esi-
miehen erés tehokas ja yksinkertainen tapa johtaa tydntekijén siséista palvelusmotivaatiota on

informatiivisen palautteen antaminen.

Syvajohtamisen kulmakivien, inspiroivan tavan motivoida seka ihmisen yksilollisen kohtaa-
misen, mukaan tyodntekijad motivoidaan sisaisesti. Tarkea sisdisesti palkitseva ominaisuus
upseerin ty0ssé on urakierto, silla vapaaehtoisesti siirtyminen uuteen ja haasteellisempaan
tehtdvaédn on yksi tarkeimpid sisdisen palvelusmotivaation yllapitajia. Uhkailulla ja pelolla
johtaminen ei motivoi millaan tasolla tydntekijéé sisdisesti. Palkan ja ylentamisen vaikutukset
tyontekijan sisaiseen motivaatioon ovat hyvin pitkélti riippuvaisia tyontekijan persoonallisista

ominaisuuksista.
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ESIMIEHEN JOHTAMISTAVAN JA TYONTEKIJAN SISAISEN
PALVELUSMOTIVAATION YHTEYS

1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen perustelut ja tutkimusongelmat seké tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytad vastauksia siihen, miten esimies voi johtaa kantahenki-
I6kunnan sisdista palvelusmotivaatiota rauhan aikana puolustusvoimissa. Asetettuja tutkimus-
kysymyksid tarkastellaan dokumenttianalyysin kautta, jonka ajatuksena on 16ytaa vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin eri asiakirjojen sek& dokumenttien avulla. Tutkimusaineisto
perustuu valmiisiin aineistoihin, joiden paalahteind on kaytetty kotimaisten huippuasiantunti-
joiden tutkimuksia motivaation tutkimuksen alalta. Heitd ovat muun muassa Jarmo Liukko-
nen, Matti Peltonen, Pekka Ruohotie, Juhani Honka, Katariina Salmela-Aro ja Jari-Erik Nur-

mi.

Paatutkimusongelma, ”Miten saada aikaan tyontekijélle korkea sisainen palvelusmotivaatio?”,
on pyritty ratkaisemaan seuraavilla alakysymyksilld: ”Mit4 on sisdinen motivaatio?”, "Miten
tyontekijan sisdinen palvelusmotivaatio rakentuu?” seka “Miten tyontekijan sisdista palve-
lusmotivaatiota voidaan johtaa?” Tutkimuksen nakdkulma on rajattu juuri tyontekijan siséi-
seen palvelusmotivaatioon, koska monen tutkimuksen (ks. Peltonen & Ruohotie 1991, 30;
Ruohotie & Honka 2002, 46; Vartiainen & Nurmela 2002, 203) mukaan se on tarkein tekija
tyonteon tyytyvaisyyden, tehokkuuden seké kestdvyyden kannalta. My6s suomalainen vanha
kansanviisaus ”Jos ty6 herkkua olisi, niin herrathan sen tekisi.” pitdnee edelleen paikkansa.
Entisajan tyon kova fyysinen rasitus lienee tosin vaihtunut nykyajan tydnteossa lahinné hen-
kiseen rasitukseen. Mikéli asia on néin, mistd 16ytdd tyohon mielekkyyttd, viihtyvyytta ja
haasteita — toisin sanoen korkea siséinen palvelusmotivaatio? Heindkuussa 2008 ilmestyneen
kyselyn tuloksena noin puolet SAK:n jasenista olisi valmiita lyhentdméén tydaikaa 35 tydtun-

tiin viikossa ylimaaréisen vapaa-ajan saamiseksi, palkan kustannuksella. Ihmiset tahtoisivat
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siis toteuttaa vapaa-aikanaan asioita puhtaasta toiminnan ilosta, joka palkitsee heité sisaises-

ti. Kuinka siis saada tyontekoon enemmaén sisdisesti palkitsevia elementtejd, jotta tydnteko

olisi mielekkadmpéaa?

1.2. Tutkimuksen viitekehys ja teoreettinen tausta

TyOmotivaatiolla tarkoitetaan useasti vain henkilokunnan tydmotivaatiota, mutta palvelusmo-
tivaatiolla tarkoitetaan seka henkilokunnan ettd varusmiesten palvelusmotivaatiota. Sotilasor-
ganisaatiossa seka yleensédkin sotilaskulttuurissa sanan tydmotivaatio synonyymi on palve-
lusmotivaatio. (Lamminen 1997, 4.) Tassa tutkimuksessa palvelusmotivaatiolla tarkoitetaan

siis tydmaotivaatiota.

Ruohotien ja Hongan (2002, 17) mukaan luotettavan tyémotivaation kuvaukseen sisaltyy ai-
nakin kolme keskeista tyotilanteessa vaikuttavaa tekijaryhmad. Nama tekijaryhmat ovat tyon-
tekijan persoonallisuus, tyén ominaisuudet sek& tyoympéristd. Samat palkkiot voivat palkita
sisdisesti tai ulkoisesti sen mukaan, kuinka eri henkil6t havaitsevat ja tulkitsevat ne (Ruohotie
& Honka 2002, 45). Tyodntekijan sisdiseen palvelusmotivaatioon vaikuttaa siis merkittavissa
madrin h&nen persoonallisuus; mielenkiinnon kohde, asenteet ty6té ja itsed kohtaan sek& tyon-
tekijan tarpeet, muun muassa kasvu-, liittymis- ja toimeentulotarpeet (Ruohotie & Honka
2002, 17). Naiden persoonallisten tekijoiden vaikutus tyontekijan sisaisen palvelusmotivaati-
on syntymiseen otetaan huomioon tutkimusta tehdessa, mutta niitd ei kuitenkaan tarkastella
tassa tutkimuksessa. Motivaation syntymiseen vaikuttavat myds tyontekijan ika, tyon jarjeste-
Iyt, ty6turvallisuus, seka erityisesti ryhmakiinteys ja -normit (Ruohotie & Honka 2002, 17).
N&makin asiat tiedostetaan tydntekijan sisdiseen palvelusmotivaatioon vaikuttavina tekijoing,

mutta rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.



TYON TYOYMPARISTO
OMINAISUUDET

1. Tyon sisallon mielekkyys, 1. Taloudelliset ja fyysiset
vaihtelevuus ympariston tekijat
- Vastuu, itsenaisyys - Palkkaus, sosiaaliset edut
- Palaute, tunnustus - Tybolosuhteet

2. Saavutukset, eteneminen 2. Sosiaaliset tekijat
- Saavutukset - Johtamistapa
- Kehittyminen - limapiiri

Kuva 1: Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoita tydorganisaatiossa, mukailtu Ruohotien
ja Hongan (2002, 17) mukaan.

Taman tutkimuksen teoria pohjautuu muunnellusti Ruohotien ja Hongan (2002, 17) esitta-
maan motivaatioprosessiin vaikuttaviin tekijoihin tyéorganisaatiossa. Aineisto on Kkerétty ja
analysoitu siten, ettd se kyetdan linkittdmaan tyontekijan sisdiseen palvelusmotivaatioon. Tar-
koituksena on tutkia tyontekijan siséista palvelusmotivaatiota edelld mainitun motivaatiopro-
sessiin vaikuttavien tekijoiden kautta. Perustelun kyseiselle rajaukselle antaa se, ettd sisdista
motivaatiota ei ole tutkittu sotilaspiireissé niin paljon kuin motivaatiota. Talléin tutkimuksen
rajaaminen tyontekijan sisdiseen motivaatioon mahdollistaa sen, ettd tutkimuksesta saadaan

tiivis ja aiheeseen tarkemmin syventyva ehja kokonaisuus.

Tutkimuksen viitekehyksessa késitellddn rauhan aikana tapahtuvaa tyoskentelyd puolustus-
voimissa ja esimiestoimintaa kantahenkilokunnan valilla, joten varusmiesten palvelusmoti-
vaatiota ei kasitelld. Ryhmailmididen vaikutus motivaatioon huomioidaan, mutta ne rajataan
tutkimuksen ulkopuolelle. Tarkoituksena on ottaa tutkimuksen ké&sittelyyn mukaan myos
muutama syvajohtamisen kulmakivi sekd pohtia ndissé esiintyviad sisdisen motivaation ettéd

sisdisen motivoinnin ominaisuuksia.




Tyontekijan korkea sisdinen palvelusmo-

tivaatio
Sisdinen palvelus- Esimiehen Rauhan Tyon Tyoyhtei-
motivaatio syvajoh- | johtamis- [{ ajantoimin- | ominai- son ilma-
tamisen mallissa tapa taymparisto suudet piiri

Psykologia

A

Leadership

Organisaatiorakenne

Organisaatiokulttuuri

Management

Kuva 2: Tutkimuksen viitekehys




2. MOTIVAATIO

2.1. Tydmotivaatio

Motiivi tarkoittaa sellaista toivetta, tarvetta tai halua, jonka ansiosta ihminen toimii ja suuntaa
toimintansa kohti jotain tavoitetta (vrt. lat. movere, liikkua). Motiivien kokonaisuutta kutsu-
taan nimell&d motivaatio. Motivaatio tarkoittaa niité tekijoité, jotka méaraavat kulloinkin ihmi-
sen toiminnan kohdistumista, kestavyyttd ja voimakkuutta. (Haméléinen, Fredriksson &
Ihanus 1993, 6-7.)

Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva yksilon henkinen tila, joka muuttuu ja joka maaréa,
milla vireydelld ja mihin suuntautuneena han toimii (Pirnes 1995, 68). Motivaatio jaetaan
kasitteellisesti ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon, mutta jaottelu ei ole niin yksinkertainen
kuin usein luullaan. Kalakoski ym. (2007, 29; ks. myds Hamaldinen ym. 1993) huomauttaa-
kin, ettd korkea-asteisemman motivaation ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmartdmiseen
tarvitaan psykologista ja sosiaalista nakOkulmaa: kuinka omaa itsed ja sosiaalista ympéristoa
koskevan tiedon késittely on yhteydesséd motivaatioon. Psykologian kasitteitd on yleensékin

melko vaikeaa maaritell& yksiselitteisesti ja taysin Kiistattomasti.

Yhdysvaltalainen Abraham Maslow esitti, ettd ne motiivit, jotka ihmisen toiminnassa vaikut-
tavat, méérdytyvat tarpeiden hierarkian perusteella. Motiivit aloittavat ja suuntaavat toiminnan
kohti tarpeiden tyydyttdmistd. Maslowin mukaan hierarkian kaksi alinta tasoa, fysiologiset ja
turvallisuuden tarpeet, tulee tyydyttdd ennen kuin ihminen voi siirtyd ylemman tason tarpei-
den, yhteenkuuluvuuden, arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeiden, tyydyttdmiseen. (Ha-
maldinen ym. 1993, 7-8.)

Maslowin tarvehierarkiaa tarkasteltaessa on kuitenkin muistettava, ettd ihminen voi toteuttaa
itseddn esimerkiksi nalkéisenékin ja alhaisella elintasolla, kdyhyyden rajamailla. Tata Maslo-
win tarvehierarkia ei ota huomioon, jolloin se ei ole aukoton Kkaikissa tilanteissa. Nykyaikais-
ten motivaatioteorioiden lisaantyessa Maslowin tarveteoria on jaanyt yha véhemmélle huomi-

olle.

Ruohotie (1998, 41; ks. myos Ruohotie & Honka 2002, 14) on todennut aikaisempiin tutki-
muksiin viitaten, ettd motivaatio on tilannesidonnaista ja se voidaan erotella tilannemotivaati-
oon seka yleismotivaatioon. Ruohotien (1998, 41) mukaan yleismotivaatio korostaa erityisesti

kayttaytymisen pysyvyyttd, jolloin motivaatio kuvaa kayttdytymisen yleisté suuntaa ja vireyt-
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t& seka tietynlaista keskimé&aréisté tasoa; tilannemotivaatio on taas hyvin voimakkaasti riip-

puvainen yleismotivaatiosta. Seuraava esimerkki kuvaa hyvin, kuinka yleis- ja tilannemoti-
vaatio ovat riippuvaisia toisistaan: Tyotdan arvostava ja tyostaan pitava nuori, juuri valmistu-
nut, upseeri voi olla helpompaa saada tarvittaessa kiinnostumaan jonkin tyon suunnittelusta ja
kehittelystd, varusmiesten ongelmista tai uusista toimintatapamenetelmisté verrattuna esimer-
Kiksi tyohonsa leipadantyneeseen ja idkkadmpééan kouluttajaan. Taman esimerkin perusteella
onkin mielestani perusteltua vaittaa, ettd mikali yleismotivaatio on puutteellinen, edelld mai-
nitussa esimerkissé vanhempi kouluttaja, on myos tilannemotivaatio puutteellinen. Yleis- ja

tilannemotivaatio ovat siis voimakkaasti riippuvaisia toisistaan.

Uskottava tydmotivaation kuvaus sisaltda vahintadn kolme keskeista ty6tilanteessa vaikutta-
vaa tekijaryhmaa: tyontekijan persoonallisuus, tyén ominaisuudet seka tydymparist6. Tyodnte-
kijan persoonallisuus sisdltdd muun muassa mielenkiinnon, asenteiden ja tarpeiden tekijat.
Ty0ntekijén asenteet voivat olla joko tyotd kohtaan tai itsed kohtaan. Tarpeet osoittavat, halu-
aako tyontekija toteuttaa esimerkiksi itsensa toteuttamisen, arvostuksen tai liittymisen tarpei-
ta. Tyon ominaisuudet kasittavat taas tyon sisallolliset tekijat, joita ovat tydon mielekkyys ja
vaihtelevuus, tyon vastuu ja ty6std saatu palaute sekd& tunnustus. Tydymparistoon liittyvia
tekijoité ovat taloudellisen ja fyysisen ympariston tekijat, joita ovat palkka, sosiaaliset edut ja
ty6turvallisuus. My0s sosiaaliset tekijat, joita ovat esimerkiksi johtamistapa, ryhmékiinteys ja
-normit, sosiaaliset palkkiot seka organisaation ilmapiiri, ovat tydymparistoon liittyvia tekijoi-
t4. (Ruohotie & Honka 2002, 17-18.)

Peltosen ja Ruohotien (1989, 22) mukaan korkean tyémotivaation omaava tyontekija tydsken-
telee ahkerasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet; talloin siis tyontekijan motivaatiosta riippuu
se, kuinka halukkaasti ihminen k&yttdd omia fyysisid ja henkisid voimavarojaan tehdessaan
tyotd. Tyontekijan aikaisemmat kokemukset, luonne-erot, tehtavéan piirteet, sosiaaliset odo-
tukset ja normit sekd yksilon henkilokohtainen herkkyys niille ovat tekijoitd, jotka méaradvat
tyontekijan tyémotivaatiota (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132). Talldin on melkeinpd mahdo-
tonta maarittaa taysin kattavasti, miten tyémotivaatio rakentuu, koska sen maéaritelmé on niin

monimuotoinen.

Esimerkki tydmotivaation ilmenemisesta tyopaikalla olkoon sielld ilmeneva uusi, ennalta ko-
kematon tehtdva. Tamén tehtavan hyvasta suorittamisesta tyontekijalla on mahdollisuus saada
tyonantajaltaan lisapalkkio, joko sisdinen tai ulkoinen. Sosiaalinen tilanne kdynnistaa talléin
motivaatioprosessin, jossa tyontekijé alkaa suorittaa tehtdvaa. Tehtdva on luonteeltaan sellai-

nen, jossa omat kyvyt voidaan arvioida ja epaonnistuminen tai onnistuminen voidaan osoittaa
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helposti. Tilanne saa aikaan erilaisia ajatteluprosesseja, joiden myo6t4 arvioidaan oma péte-

Vyys ja tatd kautta tehtdvassé onnistuminen tai epdonnistuminen. Tyontekija arvioi myos teh-
tavan merkitysté itselleen. Edelld mainitut kaksi tekijaa, sosiaalinen ymparisto ja sen vaati-
mukset sek& omien ajatusten yhteisvaikutuksesta syntyy tyémotivaatio, joka vaikuttaa suoraan
tyontekijan suoriutumiseen. Motivaation muodostuessa myonteiseksi, jatketaan tehtavéa in-
nostuneesti ja aktiivisesti; talloin tyotulosten laatu tulee olemaan todennékéisesti korkea. Mo-
tivaation muodostuessa vastaavasti kielteiseksi, on tydskentely sitoutumatonta seka huolima-

tonta, jolloin ty6tulokset ovat usein huonot. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 25-26.)

2.2. Ulkoinen motivaatio

Kalakosken ym. (2007, 29) mukaan ulkoinen motivaatio perustuu toiminnasta ulkoapdin saa-
taviin palkintoihin, esimerkiksi hyviin tenttiarvosanoihin, hyvéaan palkkaan, kunnianosoituk-
siin, kiitokseen tai rangaistuksen pelkoon. Moisio ja Saliméki (2005, 194-195) ovat kuitenkin
sitd mieltd, ettd aineettomaan palkitsemiseen liittyva kiitoksen antaminen, eli aineeton palkit-
seminen, palkitsee siséisesti. Nayttaisikin siltd, ettd kunnianosoitukset ja kiitoksen antaminen
voivat palkita ilmeisesti seka sisdisesti ettd ulkoisesti. Ruohotie (1998, 38) esittdd ulkoisen
motivaation olevan riippuvainen ymparistostd; ulkoisen motivaation ”polttoaineena” toimivat
ulkoiset palkkiot ja kyseiset palkkiot vélittdd joku muu kuin itse palkittava henkild. T&llGin
ulkoapdin tuleva kontrolli on aina jollakin tavalla kytkdksissé ulkoiseen motivaatioon (Liuk-
konen ym. 2006, 84). Voisikin sanoa, ettd ulkoinen motivaatio on toimintaa, johon osallistu-

taan joko palkkioiden, pakotteiden tai rangaistusten pelon takia.

Liukkonen ym. (2006, 84, 112) esittad, ettd ulkoapdin tulevan kontrollin kautta ihmisen yksi
tarkeimmistd psykologisista perustarpeista, autonomian tunne, jaa toteutumatta. Nayttéisi siis
silté, ettei ulkoisen motivaation esiintyminen ole pidemmalld aikavélill4 katsottuna kovinkaan
suotuista, mikali se esiintyy taysin yksin, ilman sisdisen motivaation vuorovaikutusta. Mikéli
alaisella on ainoana motivaattorina tydssaan palkka, ei tilanne ole tehokkuuden ja tyytyvai-
syyden kannalta katsottuna hedelmallisin. Talldin esimiehen on kyettava liittdméaéan tyéhon

tekijoitd, jotka lisdgvat sisdista motivaatiota.

Ulkoiseen motivaatioon liittyy siis laheisesti tyontekijan palkitseminen ulkoapéin. Palkitsemi-
sessa tulee ennemmin tai my6hemmin ongelmia, koska jossain vaiheessa saavutetaan palkan-
korotusten ja ylennysten katto. Talloin tyontekijdn palvelusmotivaatio tavallisesti laskee
alemmalle tasolle, vaikka han saisikin hyvaa palkkaa ja tyontekijan asema olisi hédnen kyky-
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jenséd mukainen (Cavanagh 1989, 354). Pirneksen (1995, 69) mukaan ulkoiset palkkiot ovat

yleensd huomattavasti lyhytkestoisempia kuin sisédista motivaatiota tuottavat palkkiot.

Aunola (2002, 109) esittéd, ettd toimintaan motivoidutaan, koska se on keino saavuttaa tavoi-
teltu lopputulos tai koska siihen saadaan kasky ulkoapéin esimerkiksi sotilasorganisaatiossa
esimieheltd. Ulkosyntyinen motivaatio on siis vélineellistd; eihdn rahaakaan tavoitella sen
itsensé takia, vaan siitd saatavan hyodyn vuoksi. Kalakoski ym. (2007, 29) kuitenkin huo-
mauttaa, ettd ulkoinen motivaatio voi vahitellen siséistyd, jolloin motivaation l&hde saattaa

muuttua pysyvéaksi.

2.3. Sisdinen motivaatio

Sisdisessd motivaatiossa toiminta itsessddn koetaan palkitsevaksi. Sisdinen motivaatio lisaa
yksilon tuotteliaisuutta, ainakin silloin, jos siihen yhdistyy voimakas henkil6kohtainen halu
kehittya jonkin alan huipputaitajaksi. (Kalakoski ym. 2007, 29.)

Ruohotie (1998, 37-38) huomauttaa, ettd palkkioilla ja kannusteilla on suuri merkitys siihen,
miten innokkaasti tyonteolle asetettuihin pddmadariin pyritddn. Monesti kannusteet ja palkkiot
mielletdan ulkoiseen motivaatioon liittyviksi, mutta kannusteet voivat palkita myos sisaisesti,
jolloin tyontekija kokee henkilokohtaisella tasolla mielinyvaa (ks. myés Liukkonen ym. 2006,
136). Talloin sisdinen motivaatio ei ole tilannesidonnainen vallitsevaan ympériston. Monesti
ulkoisten palkkioiden liittdminen itse suoritukseen voi lisata sisdistd motivaatiota. (Ruohotie
1998, 38.)

Siséisté ja ulkoista motivaatiota ei voida erilaisista sisalldistd huolimatta pitaa taysin erillisina,
vaan ne enemmankin tdydentévat toisiaan: siséinen ja ulkoinen motivaatio esiintyvat yhtaai-
kaisesti, joskin toiset motiivit ovat hallitsevampia kuin toiset. Sisdinen motivaatio liitetdaan
yleensa ylimman asteiden tarpeiden tyydytykseen, muun muassa itsensa toteuttamisen ja ke-
hittdmisen tarpeisiin. (Peltonen & Ruohotie 1991, 29-30; ks. my0ds Peltonen & Ruohotie
1989, Ruohotie 1998.)

Kalakoski ym. (2007, 29) tuo esille, ettd sisdinen motivaatio perustuu kolmeen tarpeeseen:
ihminen tahtoo olla patevé ja asiantunteva joillakin elamaalueilla, h&n haluaa olla itsendinen
ja ohjata omaa toimintaansa sek& saada samalla tyydytystd vuorovaikutuksesta muiden ihmis-

ten kanssa. Thomas (2000) taas liittad sisdiseen motivaatioon neljd motivaatiotekijéa: tunteen
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valinnanmahdollisuuksista, tunteen omasta osaamisesta, tunteen merkityksellisyydesta ja

tunteen edistymisesta (Vartiainen & Nurmela 2002, 190).

Kalakoski ym. (2007, 29) huomauttaa, ettd sisdinen motivaatio heikkenee, mikali koemme
toisten ihmisten yrittdvan ohjata toimintaamme palkkioiden avulla. Talléin ihminen ei koe
saavutuksiaan omikseen, jolloin niista ei saa tyydytysta. Kalakoski ym. (2007, 29) kuitenkin
sanoo, ettd ulkoiset kannustimet eivét vélttamatta heikenna sisaista motivaatiota palkkioiden
ollessa esimerkiksi yllattavia ja odottamattomia; mikéali palkkio on kuitenkin selvasti odotet-
tavissa ja siihen liittyy kilpailua, voi kilpailuhenkisyys lannistaa sisédisen motivaation. N&yt-
taisikin siltd, etté stressi ja kovat paineet estavat luontevan ja itsestdén syntyvan, sisdisen mo-
tivaation. Toki on olemassa henkilditd, jotka motivoituvat toimintaan vasta paineen ja stressin

alaisena.

Liukkonen ym. (2006, 23) tuo esille, ettéd yksi varsin yleinen sisaisen motivaation lahestymis-
tapa on flow-tila, joka on sisdisen motivaation &rimmaisen positiivinen ilmentyméa. Flow-
tilassa ajan ja paikan taju hdmartyy, jolloin tydskentely jatkuu eteenpdin kuin itsestdan. Flow-
tila on mahdollista saavuttaa, mikéli koettu haaste ja koetut kyvyt ovat korkeita ja tasapainos-
sa. (Liukkonen ym. 2006, 23.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sisdinen motivaatio on yhteydessé tunteisiin, ajatuksiin ja
kayttaytymismalleihin, jotka ovat myonteisid. Vastaavasti ulkoinen motivaatio ja motivaation
puuttuminen ovat kielteisesti yhteydessa edellda mainittuihin tekijéihin. (Liukkonen ym. 20086,
28.) Mikali esimiehet haluavat tehostaa tyontekijoidenséd tehokkuutta ja aktiivisuutta tissa,
nayttéisi vanhan ajan kontrollin sijasta olevan varsin kéyttokelpoinen idea luoda yhteys tyon-
tekijoiden tunteisiin ja ajatuksiin motivoimalla sisdisesti, jolloin tyontekijoiden kayttayty-

mismallit voisivat muuttua tehokkaammiksi ja tydorganisaatiota enemman palveleviksi.
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3. TYONTEKIJAN SISAISEEN PALVELUSMOTIVAATIOON

VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Taman luvun tarkoituksena on luoda tydntekijalle kuva, mistd asioista tyontekijén sisdinen
motivaatio rakentuu tydymparistossa. Luvun tehtdvana on saada vastauksia siihen, miten tyon
sisdltd ja muotoilu sek& saavutukset ja uralla eteneminen vaikuttavat tyontekijan siséisen mo-
tivaation rakentumiseen. Luvussa késitelladn motivaatioilmaston, ilmapiirin seka vuorovaiku-

tussuhteiden merkitysta tyontekijén sisaisen palvelusmotivaation rakentumisessa.

3.1. TyOyhteison motivaatioilmasto

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyokayttdytymiseen vaikuttavat enemman tyoympé-
riston saatelemat tekijat, muun muassa tyoilmapiiri, kuin tyontekijan henkilokohtaiset ominai-
suudet (Peltonen & Ruohotie 1991, 21). Vastaavasti esimerkiksi itseméaradmisteorian mu-
kaan motivaatioprosessi tydpaikalla alkaa tyopaikalla vallitsevasta sosiaalisesta ilmapiirista
(Liukkonen ym. 2006, 90). Tyopaikan motivaatioilmaston tutkiminen sek& sen vaikutus tyon-
tekijan sisdiseen motivaatioon on siis varsin térked tekijé, kun tarkastellaan ty6ssa viihtymista
ja menestymistd. Luoma ym. (2004, 57) huomauttaakin, ettd ilmapiiri on erittéin tarkeé vaiku-

tin tydntekijan sisdistd motivaatiota saatelevana tekijana.

Motivaatioilmastolla tarkoitetaan sitd kokemuksellista ilmapiirid, kognitiivista tulkintaa tilan-
teesta, jossa ihminen on toimijana osana sosiaalista ympéristodaan tyossa tai muilla eldmén-
alueilla. Tydyhteison motivaatioilmastolla tarkoitetaan siis vallitsevaa psykologista, sosio-
emotionaalista ilmastoa, jota tarkastellaan motivaation kehittymisen nakdkulmasta. Motivaa-
tioilmastoon vaikuttavat erilaiset tekijat, esimerkiksi vuorovaikutussuhteet esimiesten ja alais-
ten vélilla, tydntekijoiden vuorovaikutus toistensa kanssa seka toiminnan organisointi ja joh-
taminen. (Liukkonen ym. 2006, 27, 103.) Luoma, Troberg, Kaajas ja Nordlund (2004, 106)
painottavatkin, etta juuri esimiesten ja alaisten valinen vuorovaikutus liséa tyontekijén sisaisté

palvelusmotivaatiota.

3.1.1. Tehtéava- ja kilpailusuuntautunut motivaatioilmasto

Liukkosen ym. (2006, 27) mukaan motivaatioilmasto voi painottua tehtava- tai kilpailusuun-
tautuneisuuden edistdmiseen. Kalakoski ym. (2007, 29) kuitenkin huomauttaa, ett4d voimakas

Kilpailuhenkisyys voi véhentdd ihmisen tuotteliaisuutta ja innostuneisuutta, joka perustuu
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enemman ulkoiseen motivaatioon. Liian voimakas kilpailuhenkisyys tydpaikan ilmapiirissa

ei nayttaisi motivoivan tyontekijaa siséisesti, jolloin kyseisen ilmapiirin syntymista tulisi tyo-
paikalla vélttda. Sotilasorganisaatiossa annetut tehtévat ja kaskyt toteutetaan monesti ilman
huomattavaa kilpailuhenkisyyttd, tehtdvasuuntautuneesti, jolloin esimerkiksi motivaatioilmas-
ton puolesta siséisen palvelusmotivaation ja sisdisen palkitsevuuden ilmeneminen on mahdol-
lista. Kilpailusuuntautuneisuutta korostavassa motivaatioilmastossa palaute on sosiaaliseen
vertailuun liittyvaa, jolloin seka positiivinen ettd negatiivinen palaute annetaan joukon edessa;
talléin sosiaalisesta vertailusta tulee helposti toiminnan paakriteeri (Liukkonen ym. 2006,
136). Kyseisessa tilanteessa tyon tekeminen voi ilmeisesti ajautua vahitellen pisteeseen, jossa
sitd tehdaan vain sen takia, ettei kasvoja menetettaisi toisten edessé. Tydnteko on talldin osit-

tain taysin ulkoista eika palkitse siséisesti.

Johtamistaidon Opiston vuonna 1987 tekemissa tutkimuksissa tutkittiin tyoilmapiirida 16 eri
yritysyksikossd, jotka edustivat péaasiassa teollisuutta. Selvitykseen osallistui 333 esimiesté
sekd 728 tyontekijaa ja toimihenkil6a. Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden véhiten arvostama
asia oli tydtovereiden vélinen kilpailu, joka koettiin erittdin negatiivisena asiana tydilmapiiris-
sd. (Pirnes 1995, 45-47.) Kuten edelld luvussa 3.1. todettiin, vaikuttaa kilpailusuuntautunut
motivaatioilmasto negatiivisesti tyontekijan siséiseen motivoitumiseen. Myds Johtamistaidon
Opiston tekemé tutkimus tukee kyseistd argumenttia, vaikka tutkimus on tosin 20 vuotta van-
ha. Edella kdydyn perusteella tulisi tyOpaikan motivaatioilmaston olla pikemminkin tehté-

vasuuntautunut kuin kilpailusuuntautunut.

Liukkonen ym. (2006, 103) korostaa, ettd tyOpaikan motivaatioilmastoa analysoitaessa on
otettava huomioon jokaisen henkilékohtainen kokemus motivaatioilmastosta. Jokainen ihmi-
nen saa motivaatioilmastosta siis erilaisen kuvan, jolloin motivaatioilmaston kuvia on niin
monta kuin on tydyhteison tyOntekijoitéakin. Tydpaikan motivaatioilmasto voi olla aikaisem-
paa huomattavasti positiivisempi, mutta siltikin tietyt tyontekijat voivat kokea ty6ilmapiirin
negatiiviseksi (Liukkonen ym. 2006, 103). Pirneksen (1995, 45) mukaan myds esimiehilla on
oma kokemus ilmapiiristd, henkilokohtainen ilmapiirikokemus, joka séatelee vastaavasti hei-
dan kayttaytymistdén. Tyoilmapiirin kokemiseen vaikuttavat myods yksilon asenteet seka suh-
tautuminen ty6hon. Jussila ja Pitkanen (2002, 151-152) huomauttavatkin, ettd positiivisesti
suhtautuneet tyontekijat kokevat tydilmapiirin monesti myonteisemmin kuin tyontekijat, jotka

suhtautuvat tybhonsa negatiivisesti.
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3.1.2. Vuorovaikutussuhteiden merkitys sisadiseen motivaatioon

Itsemadradmisteorian mukaan juuri tyopaikan ilmapiiri, tdrkednd sosiaalisena ymparistona,
vaikuttaa tydmotivaation rakentumiseen (Liukkonen ym. 2006, 27). Liukkonen ym. (2006,
27-28) esittda, etta koettu patevyys, autonomia sekd nimenomaan sosiaalinen yhteenkuulu-
vuus ovat ihmisen psykologisia perustarpeita, joita haluamme tyydyttda jokapaivaisessa vuo-
rovaikutuksessa sosiaalisen ympadristémme kanssa. Kyseisia elementteja tulisi esiintyd siis
mahdollisimman paljon ty6ssa, jolloin tydnteko voitaisiin kokea myonteiseksi. Mikali ilma-
piiri tyydyttdd néita kolmea perustarvetta, motivaatio itse tyotad kohtaan kasvaa; tallin ihmi-
nen sitoutuu toimintaan siséisesti, joten p&ésy ihannetilanteeseen, motivaatioilmaston osalta,
on mahdollista (Liukkonen ym. 2006, 28).

Mikali ilmapiiri koetaan kielteiseksi, eivat edell& mainitut tarpeet tyydyty. Tamé johtaa ulkoi-
puutteellisesta sosiaalisesta ilmapiiristd ja tatd kautta seurauksena voi olla tydn tuottavuuden
ja motivaation hiipuminen. Pahimmassa tapauksessa kielteiseksi koettu ilmapiiri voi johtaa
jopa motivaation tdydelliseen puuttumiseen. (Liukkonen ym. 2006, 90-91.) llmapiirin tulisi
olla hengeltéan turvallinen, jolloin se muodostuu myds luottamukselliseksi; epdonnistumisen

pelko, syyttely ja tuomitseminen eivét kuulu tydilmapiiriin (Ruohotie 1998, 141-142).

Vuorovaikutuskannusteiden palkitsevuus voi olla joko ulkoista tai sisdistd. Ihmiset ovat kui-
tenkin lahes aina seuranhaluisia, jolloin he pyrkivat sosiaaliseen kanssakdymiseen saadakseen
olla muiden ihmisten parissa. Talloin seurallisuus ja hyvéksytyksi tuleminen palkitsevat sisai-
sesti. On toki huomattava, ettd ihmiset voivat olla toisilleen ystavallisia saadakseen itselleen
mahdollisimman paljon hyotya. Tallaisessa tilanteessa alaiset voivat yrittad paéasta esimiehen
suosioon tai esimiehet saattavat olla yllattavan mydtamielisia tahtoessaan alaistensa hyvak-
symisen puolelleen. Kuitenkin kayttdytyminen, joka etsii ystavyyttd ja ryhmaan liittymista, on
siséisesti motivoitua toimintaa. (Pirnes 1995, 32-33.)

Vuorovaikutuskannusteiden merkitys tydssa on siis merkittdva. Monesti tydntekijat motivoi-
tuvat ja kokevat aitoa innostusta ja kiinnostusta ystavyydesté ja ryhméaén liittymisen ansiosta.
Tydilmapiirissa tulisi olla mahdollisimman paljon ystévid sekd sosiaalista kanssakdymista,
jonka kautta ihminen kokisi sisaistd mielihyvad. Tama sitouttaisi tyontekijaa tyéhon yha lu-
jemmin ja tyota tehtéisiin yha enemman sisasyntyisista syistd. Myos Liukkosen ym. (2006,
91) esittdman kaavion mukaan motivaatioprosessin myonteinen kehd alkaa hyvasta sosiaali-
sesta ilmapiiristd, jossa vuorovaikutussuhteet ovat hyvassa kunnossa. Tassa tilanteessa voi-
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daan saavuttaa tyontekijan osalta korkea siséinen palvelusmotivaatio, jolloin viihtyminen ja

panostus tyossa lisaantyvat (Liukkonen ym. 2006, 91). Vastaavasti motivaatioprosessin nega-
tiivinen kehd alkaa heikosta tai puutteellisesta sosiaalisesta ilmapiiristd, jonka seurauksena

tyon tuottavuuden taso laskee ja tata kautta motivaatio hiipuu (Liukkonen ym. 2006, 91).

3.1.3. Tyontekijan siséista palvelusmotivaatiota edistavan ilmapiirin luominen

Liukkonen ym. (2006, 99) kirjoittaa, ettd ulkoisia palkitsemisjérjestelmi& on jo hienosaadetty
hyvin pitkalti perati useiden sukupolvien ajan, ja sen seurauksena niiden kehittdminen tuottaa
yh& vdhemman hyotyd yrityksille ja organisaatioille. Talloin yhd keskeisempéana ty6elamén
haasteena on sisdisten motivaatiokeinojen kehittdminen siten, ettd tyoilmapiiri tulee itsessaan
energiaa antavaksi sekd iloa ja tyydytysta tuottavaksi (Liukkonen ym. 2006, 99). Téall6in esi-
miehen on hyva tietdd, kuinka luoda ilmapiiri, mika edesauttaa siséisen palvelusmotivaation

rakentumista.

Leskeld (2002, 44) huomauttaa, ettd oikeanlaisen ilmapiirin rakentaminen on valttdmaton
edellytys tyontekijoiden motivaation kasvulle. Oikeanlaisen ty6ilmapiirin luomisessa on tar-
kedd, ettéd johtajalla on henkilokohtainen suhde johtamiseen, mikd on havaittavissa hanen pai-
vittdisesta yhteydesta alaisiinsa (Leskeld 2002, 44). T&llGin esimerkiksi komppanian pééallikon
tulisi pitad lahes péivittdin yhteytta joukkueen kouluttajiin ja varapaallikkéon, jolloin viikko-

palaveri ei jaisi ainoaksi kontaktiksi alaisiin.

Johtajan henkilokohtaisen johtamisen suhde alaisiin on Leskelan (2002, 44) mielesté tiivistet-
tavissd toteamukseen, jonka mukaan “esimiehen on kasiteltdva ja kohdeltava ihmisia ihmisi-
nd”. Tehokkaan esimiehen on sitouduttava alaistensa kesken henkilokohtaisesti. Tdmé tarkoit-
taa sitd, ettd esimies on aidosti kiinnostunut alaisistaan ja siita, mika heille on tarkeaa. (Leske-
& 2002, 44.) Samaa tarkoitusta hakee myds Nissinen (2000, 101) syvéjohtamisen mallissa,
jossa yksi syvédjohtamisen kulmakivistd, ihmisen yksiléllinen kohtaaminen, perustuu juuri
sotilasjohtajan aitoon Kkiinnostukseen alaisistaan myo6s ihmisind. Leskeld (2002, 44) jatkaa,
etta tyontekijan tietdessa esimiehen olevan aidosti kiinnostunut hénestd, hdnen ongelmistaan,
tulevaisuudestaan seka hyvinvoinnistaan on tyontekijan tulos todennékdisesti parempi kuin
tilanteessa, jossa esimies ei ole kiinnostunut alaisistaan. Talloin yksi psykologinen perustar-
peemme, sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunne, tulee taytetyksi johtajan seké alaisen valilla,

mika liséé tyontekijan sisdistd motivaatiota (Liukkonen ym. 2006, 28).
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Hyvéaa tyoilmapiirid luotaessa on yksi tarkeimmista tekijoista johtajan oma innostus. Jokai-

nen johtaja voi vaikuttaa paljon suotuisan ilmapiirin rakentamiseen perustamalla oikeanlaisen
hengen tyoilmapiirin keskuuteen. (Leskeld 2002, 45.) Peltonen ja Ruohotie (1989, 90) huo-
mauttavat, ett4 esimiehen omalla motivaatiolla ja esimerkilla on selvd yhteys alaisten moti-
vaatioon. Myos Leskeld (2002, 45) toteaa, etté tilanteessa, jossa johtaja on itse kiinnostunut ja
innostunut, on jopa todenndkdistd, ettd hénen alaisensa omaksuvat samanlaisen, positiivisen
asenteen tyota kohtaan. Talloin tydntekijoiden aloitteellisuus kasvaa ja he tuntevat tydsséan
olevan muitakin elementteja kuin vain fyysinen toiminta ja palkka. Jotta johtaja saisi tdmén
aikaan, hanen on huolehdittava siitd, ettd organisaation tavoitteet on kytketty ja samalla sekoi-
tettu yksilon tarpeisiin. (Leskeld 2002, 45.) Samaa mieltd on myds Nissinen (2000, 91), jonka
mukaan organisaation asettamien tavoitteiden tulisi yhtyd johtajan sekd tatd kautta hénen

alaistensa sisaisistd prosesseista nouseviin tavoitteisiin.

Luoma ym. (2004, 106) kirjoittaa myos, ettd ihmisen vireystilalla on selvd yhteys sisdiseen
motivaatioon. Johtajalla itsell&dn on siis tirked tehtavé tyontekijén sisdista tyémotivaatiota
edistavan ilmapiirin luomisessa. Mikéli johtaja on itse innostunut ja omaa positiivisen asen-
teen toit4 kohtaan, voivat innostuneisuus ja positiivisuus tarttua myds hanen alaisiinsa ja tata

kautta edistaa tyontekijoiden siséistd palvelusmotivaatiota.

Liukkonen ym. (2006, 102) esittdd, ettd tyontekijan sisaistd motivaatiota tukevan ilmaston
edistdminen voi tapahtua tyon merkityksen siséistdmisen kautta. IThmiset pyrkivat monesti
toimimaan siten, ettd heidan elamalldan ja teoillaan on jokin tietty merkitys. Talléin myos
tyon tulisi tayttdd merkityksellisyyden vaatimukset. Niinpa johtajien ja esimiesten tehtédvéana
onkin ohjata tyontekijoitda kokemaan tyon merkitys. Tyon merkitys voi olla tyontekijalle tér-
kedd wvain tilanteessa, jossa hanen arvomaailmansa kohtaa organisaation arvomaailman.
(Liukkonen ym. 2006, 102.) On siis varsin vaikeaa kuvitella, ettd puolustusvoimien palveluk-
sessa olisi upseereita, jotka eivat piittaisi maastamme seka olisi ylpeitd Suomesta, maanpuo-
lustustahtoisina upseereina. Tyontekijat tarvitsevatkin merkitysté tyodlleen, toisin sanoen sel-
laisia arvoja, joita he pitavat itse niin arvokkaina, etté niiden eteen ollaan valmiita seka sitou-
tumaan ettd panostamaan kovasti: Valitettavan useasti organisaation arvot jadvat kuitenkin
ulkokultaisiksi teeseiksi kahvipdydan seinélle. Organisaation arvot ovat asetettu monesti vield
ulkoisesti, yhteisiksi arvoiksi, jolloin tavallisilla tyontekijoilla ei ole ollut valttamatta vaiku-

tusvaltaa arvojen muotoiluun. (Liukkonen ym. 2006, 102.)
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3.2. Tyon muotoilun vaikutukset tydntekijén sisdiseen motivaatioon

Yksilon sisdiset ominaisuudet eivat ole ainoa tekijé tyontekijan tyomotivaatiota selitettdessa,
vaan yksi keskeinen tekijaryhma on tyon ominaisuudet (Ruohotie & Honka 2002, 18). Ty6n
ominaisuuksien merkitysta tyontekijan sisdiselle motivaatiolle ei voida kuitenkaan selittaa
taysin aukottomasti, silla siséisen motivaation rakentumiseen vaikuttavat monet henkilokoh-
taiset ja psykologiset asiat. Luoma ym. (2004, 23) huomauttaakin, ettd muun muassa nuoria
tyontekijoita motivoivat eri asiat kuin vanhempia tyontekijoita ja elaman eri vaiheet vaikutta-
vat myds tyomotivaation rakentumiseen. Thomas (2000, 2001) kuitenkin on sitd mielta, etta
aloitekyvyn ja sitoutumisen taustalla ovat sisdinen motivoituminen ja tyytyvaisyys, eivat ul-
koiset palkkiot (Luoma ym. 2004, 23). Thomas (2000, 2001) jatkaa, ettd sisdinen motivaatio
on yksi tarkeimmista syistd, joiden takia ihminen pysyy tydssédan (Luoma ym. 2004, 23).

3.2.1. Tyontekijan siséista palvelusmotivaatiota vahvistava ty6

Ruohotie ja Honka (2002, 49) esittavat, etta tyontekijan sisdista palvelusmotivaatiota edistavia
tyon ominaisuuksia ovat muun muassa itsendinen, haasteellinen ja mielenkiintoinen tyo, jotka
sisdisind palkkioina vetoavat inhimillisen tarvehierarkian ylimpiin tarpeisiin, toisin sanoen
tarpeisiin, joiden perustana toimii omaehtoinen osallistuminen ja sisdisesti motivoitunut toi-
minta. Ty6hon liittyva uusi tehtéva, uusi haaste seka uusi mahdollisuus voivat toimia sisaises-
ti palkitsevina tekijoind (Ruohotie & Honka 2002, 130).

Luoma ym. (2004, 23) toteaa Thomakseen (2001) viitaten, etta tyontekijan sisaisen palvelus-
motivaation rakentumiseen vaikuttaa nelja keskeista elementtid. Kyseiset elementit ovat va-
linnanvapauden, patevyyden, mielekkyyden ja edistymisen tunteet (Thomas 2001, Luoman
ym. 2004, 23 mukaan). Ruohotie (1998, 70) taas yhdistaa siséisesti motivoivaan tyohon haas-
teellisuuden, mielenkiintoisuuden, vaihtelevan seka luovan elementin, koska juuri tyon sisal-
I61liset ominaisuudet voivat tulla pitkaaikaisen, sisdisen motivaation, energianlahteiksi ja tuot-

taa tyytyvaisyytta.

Valinnanvapauden tunteen kokeminen vaatii tyolta sitd, etta tyontekij& voi kokea omaa péaa-
tdntdvaltaa suorittaessaan tehtavaéa ja toteuttaa sen tavalla, joka tuntuu hanesta itsestaan mie-
lekk&alta (Luoma ym. 2004, 23). Puolustusvoimien palveluksessa olevilla upseereilla on ver-
rattain hyvat mahdollisuudet valinnanvapauden tunteen kokemiseen, silla esimerkiksi tehtavéa-

taktiikan avulla tyontekija voi monesti paattad, milla tavalla han aikoo tehtdvan suorittaa.
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Thomaksen (2001) mukaan liian helpot ja merkityksettomat tehtdvat saavat aikaan pate-

vyyden tunteen heikkenemisen, koska tyOtehtavié ei koeta niin térkeiksi, etta niista voisi

ollaylpea (Luoma ym. 2004, 24). Patevyyden tunteen heikkeneminen alentaa sisaistd moti-
vaatiota (Liukkonen ym. 2006, 129). Thomas (2001) liittdd selkedsti asetetut tavoitteet, tyo-
tehtdvien kokonaisvaltaisuuden seka tyOtehtdvien tavoitteiden merkityksellisyyden tarkeim-

miksi tekijoiksi mielekkyyden tunteen yllapitajina (Luoma ym. 2004, 24).

Ruohotie ja Honka (2002, 138) kirjoittavat, ettd tyontekijé saa sisaisia palkkioita, mikali hén
voi asettaa itse tavoitteita tyollensa seka vertailla etenemistdén néihin tavoitteisiin. Eby ym.
(1999) esittad, ettd keskeisimmat tyon ominaisuudet, jotka motivoivat tyontekijaa sisaisesti,
ovat tydssa edellytettdvien taitojen monipuolisuus, tydn merkityksellisyys, tyén kokonaisval-
taisuus, itsendisyys ja tyostd saatu palaute. Edellda mainittujen piirteiden lisdksi tyon tulisi olla
my0s tukea vahvistavaa ja kannustavaa (Eby ym. 1999, Luoman ym. 2004, 25 mukaan). Ruo-
hotie ja Honka (2002, 144-145) taas toteavat kannustavan tyon siséltdvan seuraavat viisi
ominaisuutta: tydn vaatimien taitojen tulisi olla monipuolisia, tyétehtavien pitdisi olla mielek-
kaita, tyon tulisi olla merkityksellista ja siiné pitdisi pystya toimimaan itsenaisesti seké tehdyn

tyon tuloksista tulisi saada palautetta.

Tyontekijan sisdista palvelusmotivaatiota alentavia tekijoitd ovat Pirneksen (1995, 70) mu-
kaan etenemismahdollisuuksien puute, tydssa kehittymisen puute, paatdksenteon yksipuoli-
suus esimiesten keskuudessa sek& epdoikeudenmukainen palkitseminen. Palvelusmotivaatio
alenee myds, jos tehtdvadn annettava koulutus on puutteellista, ongelmia ei selvitetd riittdvéan
tarkasti tai viestinta ei ole avointa (Pirnes 1995, 70). Puolustusvoimien palveluksessa olevalla
upseeristolla on melko hyvét mahdollisuudet edeta urallaan, mikéli motivaatio ja elamantilan-
ne mahdollistavat erilaisten jatko- ja tdydennyskurssien suorittamisen. Paatoksenteon yksi-
puolisuus leimaa monesti sotilasorganisaatiossa vallitsevaa toimintatapamallia, mutta onhan
selvad, ettei lahellek&an kaikkiin p&atoksiin voida ottaa mukaan tyontekijoiden mielipidetta.
Paatoksien tekeminen sotilasorganisaatiossa kompromisseina kuulostaakin melko oudolta

toiminnalta, koska tallainen menettelytapa ei kuulu puolustusvoimien organisaatiokulttuuriin.
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4. TYONTEKIJAN SISAISEN PALVELUSMOTIVAATION JOHTAMINEN -

TARKASTELU JOHTAJAN NAKOKANNALTA

Taman luvun tarkoituksena on perehtya erilaisiin menetelmiin, miten esimies voi johtaa tyon-
tekijoidensa siséista palvelusmotivaatiota. Ajatuksena on késitelld sosiaalisia tekijoitd, muun
muassa johtamistapaa ja sosiaalisia palkkioita, seka taloudellisen ja fyysisen ympariston teki-
joista 1ahinnd palkkausta ja ylentdmistd, joiden yhteytta tutkitaan tyontekijan siséiseen palve-
lusmotivaatioon. Luvun kasittelyyn otetaan mukaan myds syvéjohtamisen malli ja siella esiin-

tyvié elementtejd, jotka motivoivat tyontekijaa sisaisesti.

4.1. Sosiaaliset tekijat — Johtamistapa

4.1.1. Sisaisen motivaation johtaminen ulkoisten palkkioiden avulla

Siséinen ja ulkoinen motivaatio ovat usein kéyttssa yhtd aikaa ja etenkin tydeldméssa nédiden
rajat ovat varsin keinotekoiset (Vartiainen & Nurmela 2002, 190). Peltonen ja Ruohotie
(1991, 33) mainitsevat kuitenkin, ettd sisdisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen on mer-
kittdvaa, silld ne vaikuttavat suoritukseen eri tavoin. TyOn tuottaessa sisdisia palkkioita, voi
tyontekija nauttia sen tekemisestd ja tyoskennelld pitkd&n nédiden palkkioiden varassa. Mikali
tyo taas ei palkitse sisdisesti, on ulkoisten palkkioiden kayttaminen pakollista, jotta haluttua
toimintaa on mahdollista saada aikaan. Lisaksi siséisilla palkkioilla on osoitettu olevan lahei-
sempi yhteys tyohalukkuuteen kuin ulkoisilla palkkioilla. (Ruohotie & Honka 2002, 49.) Mi-
kali tyo ei itsessaan sisalla sisdisia palkkioita, on esimiehen kyettdva siis johtamaan sisaista

motivaatiota ulkoisilla palkkioilla. Miten tdma sitten on mahdollista?

Ihmiset voivat tehdd tyotaan joko sen itsensa vuoksi tai siksi, ettd he saavuttaisivat tyon va-
linearvon kautta heille mieluiset palkkiot (Peltonen & Ruohotie 1991, 30). Siséisten ja ulkois-
ten palkkioiden yhdistdmisessd on kuitenkin monia eri tutkimuksia, jotka ovat vieldkin osit-
tain ristiriidassa keskendén; osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd ulkoisten palkkioiden yhdista-
minen siséisesti motivoivaan ty6hon heikentad sisdista motivaatiota ja vastaavasti painvastoin.
Deci (1999) tutkijaryhmineen paatyi 128 tutkimusta kokoavassa meta-analyysissaan, joka
kasitteli ulkoisten palkkioiden vaikutusta sisaiseen motivaatioon, musertavaan loppupaéatel-
maan: Kaikki suoritukseen sidotut konkreettiset ja ennalta odotettavat ulkoiset palkkiot hei-
kentavét sisaistd motivaatiota, koska talloin palkitseminen koetaan kontrollointina (Vartiainen

& Nurmela 2002, 209). Kontrolli taas heikentédd tyon laatua, tyontekijan innovatiivisuutta
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sekd luovuutta, toisin sanoen tydntekijan autonomiaa ja tata kautta siséistd palvelusmoti-

vaatiota (Vartiainen & Nurmela 2002, 196).

Peltonen ja Ruohotie (1991, 31) esittdvat, ettd esimies voi kontrolloida tyontekijan kayttayty-
mistd lisddmalld ulkoisia palkkioita, jolloin johtaja vahvistaa otettaan tyontekijoistaan. Ul-
koisten palkkioiden lisd&ntyessd, valineellinen suhde toiminnan ja ulkoisen palkkion vélilla
voimistuu. Tatd kautta toiminnasta tulee yhd enemman keino palkkioiden saamiseksi ja kayt-
tdytymisen syy muuttuu enemman ulkoiseksi, toisin sanoen sisdinen motivaatio heikkenee.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 31; ks. lisdksi Ruohotie & Honka 2002, 46.)

Palkkiot, joihin liittyy hyvin tehdyn tyon arvostaminen, koetaan yleensa informatiivisena,
jonka takia ne voimistavat sisdistd motivaatiota (Liukkonen, ym. 2006, 128: ks. liséksi Pelto-
nen & Ruohotie 1991, 31; Ruohotie 1998, 67). Informatiivisia palkkioita tydntekijélle ovat
esimerkiksi kiitoksen lausuminen sek& kunnian osoittaminen. Ruohotie ja Honka (2002, 200;
ks. myds Liukkonen ym. 2006, 136) mainitsevat, etté sisdiset ja ulkoiset palkkiot vahvistavat
toisiaan; heiddn mukaansa tydsuoritus heikkenee huomattavasti, mikéli sisaisesti palkitsevaan
tyohon ei liitetd lainkaan ulkoisia palkkioita. Tdman perusteella voisikin olettaa, ettd Ruoho-
tien ja Hongan mainitsevat ulkoiset palkkiot voisivat olla juuri informatiivisia palkkioita, joi-
den avulla voidaan vahvistaa esimerkiksi tyontekijan patemisen tunnetta. Patemisen tunne
vahvistaa ja liséa tyontekijan sisdistd motivaatiota (Peltonen & Ruohotie 1991, 31; ks. lisaksi
Ruohotie 1998, 67; Luoma ym. 2004, 23-24). Talloin informatiivisella, yksinkertaisella suul-
lisella palautteella, joka liittyy suoritukseen, voidaan johtaa tyontekijan sisdista palvelusmoti-

vaatiota.

Palkitseminen koetaan monesti ulkoisesti palkitsevana tekijana, jonka avulla esimies voi esi-
merkiksi kontrolloida ja ohjata tyontekijéansé. Eri tyontekijat mieltavét palkitsemisen kuiten-
kin eri tavoilla. Toiset kokevat palkitsemisen kontrollointina, toiset taas positiivisena motivaa-
tion vahvistamisena. Sisdistda motivaatiota voidaan kyllakin johtaa ulkoisin palkkioin, mutta
palkkioiden lupaamisessa ja antamisessa on yksi ongelma; tyontekijat alkavat pikku hiljaa
tottua palkitsemiseen, jolloin palkitsemista olisi jatkettava. Monet tutkimukset ovat osoitta-
neet (ks. Weinberg & Gould 1995; Liukkonen ym. 2006), etta tyontekijoille palkkioita lu-
paamalla voidaan saada aikaan selked suorituskyvyn parantuminen. Kun palkkio on otettu
testiryhméltd pois, on suorituskyky laskenut jopa alkuperdistd alhaisemmaksi (Savonméki
2007, 34). Miten siis palkita tyontekijoita ulkoisin palkkioin siten, ettei suorituskyky laskisi

eika palkitsemista koettaisi kontrollointina, toisin sanoen sisaista motivaatiota alentavana?
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Ruohotie (1998, 65) esittad, ettd palkitsemisen, eli vahvistamiskertojen, lisdéntyessé paran-

nus tai lisdys suorituksessa heikkenee sitd mukaa kuin vahvistamiskertojen mééra kasvaa.
Talléin kyseessé on niin sanottu kylldisyysvaikutus; palkkioiden tuottama lisdarvo véhenee
sitd mukaa, kuin niiden méara lisaantyy. Toisekseen, palkkio tulisi antaa valittomasti reaktion
esiintymisen jalkeen, ettei suorituksen ja seurauksen vélinen yhteys hamartyisi. Tallgin palkit-
semiseen liittyy jo edelld mainittu informoiva aspekti, joka lisd4 patevyytta koskevaa tietoa ja
tatd kautta palkitsee tyontekijaa sisaisesti. Palkkioiden tulisi myds vastata tyontekijan henki-
I6kohtaisia mieltymyksid, jolloin esimieheltd vaaditaan yksilon tuntemusta sekd hanen henki-
I6kohtaisten ominaisuuksien tietdmysté. Palkitsemisen tehokkuus ja vaikutus tyontekijan toi-
mintaan on riippuvainen esimerkiksi siitd, milloin, kuinka ja miten usein palkitseminen toteu-
tetaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd osittainen palkitseminen aiheuttaa parhaan lopputu-
loksen, jolloin ainoastaan osaa reaktioista palkitaan satunnaisesti. (Ruohotie 1998, 65-67.)
Sattumanvarainen ja suoritukseen liittyva palkitseminen on siis tehokkainta ja tyontekijan

siséisen palvelusmotivaation kannalta paras vaihtoehto.

Ruohotie (1998, 66) kuitenkin muistuttaa, etta esimiehen yksi tarkeimmista tehtdvistd on pitaa
huolta siitd, ettei kukaan tyontekijoistd jaa palkitsemista vaille eik& ilman onnistumisen ja
edistymisen elamyksid. Weinberg ja Gould (1995) mainitsevat, ettd palkitsemisessa kannattaa
kayttdd hyvéksi joukon vaikutusta. Talloin palkitut tyontekijat haluavat monesti, ettd heidan
hyvat suorituksensa noteerataan koko joukon keskuudessa. Tata kautta positiivisen palkitse-
misen yhteydessd muillekin tyontekijoille valittyy viesti, ettd hyvista suorituksista palkitaan,
jolloin se kannustaa myds muita tydyhteison jasenié tavoittelemaan hyvia suorituksia. (Sa-
vonmaki 2007, 34.) Ruohotie (1998, 47) kuitenkin painottaa, ettd palkkioiden lopullinen vai-
kutus méaardytyy niiden koetusta oikeudenmukaisuudesta, eli siitd, mita yksilon tulisi omasta

mielestdan saada.

4.1.2. Esimiehen palautteen anto tyodntekijéan sisdisen palvelusmotivaation vahvistajana

Vartiaisen ja Nurmelan (2002, 196-197) mukaan ty0organisaatiossa vaikutetaan tydntekijan
sisdiseen motivaatioon padasiallisesti vuorovaikutusrakenteiden kautta; talldin tyontekijén
sisdisen motivaation tarkein yksittadinen vaikutin on palaute. Myds Luoma ym. (2004, 80-81)
toteaa, ettd esimiehen antamalla palautteella on merkittdva osuus tyontekijén sisaistd motivaa-
tiota edistavéana tekijana, silla se tuottaa onnistumisen kokemuksia. Liséksi se on tarkeaa tyon-
tekijan itsensa kehittdmisen kannalta. Nayttaisikin siltd, ettd esimiehen antama palaute tydnte-

kijalle, on yksi varsin tarked tekija tyontekijan sisaisen palvelusmotivaation rakentumisessa.
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Tasta heraakin kysymys, miten esimiehen tulisi antaa tyontekijalle palautetta, jotta annettu

palaute vahvistaisi tyontekijén sisaista palvelusmotivaatiota?

Palautteen kasitteestd on ensinnékin tarkeda erottaa kaksi seikkaa. Ruohotie ja Honka (2002,
88) toteavat, ettd ihmisten ollessa palautteen vélittdjind on kyseessa ulkoinen palaute. Ulkoa-
péin annetun palautteen vaikutus yksiloon riippuu esimerkiksi l&hettdjan luotettavuudesta ja
valta-asemasta. Tutkimuksissa on my0s osoitettu, ettd mitd enemman esimiehelld on valtaa
séadella palkkioita ja rangaistuksia, sitd luultavimmin tyontekijé pyrkii reagoimaan palautteen
edellyttamélla tavalla. (Ruohotie & Honka 2002, 88.) Talloin tyontekijé toimii ulkoisin motii-
vein ja pyrkii esimerkiksi ylennyksia tavoittelemalla suuntaamaan toimintaansa kohti esimie-

hensa asettamaa, toivottua suuntaa.

Ulkoapéin annetun palautteen vastakohtana on siséisesti valittynyt palaute. Tall6in tyon tulos-
ten tieto vélittyy siséisesti, tyon itsensa valittdmand, eikd pelkastaan esimiehen ja alaisen yh-
dessa suorittaman arvioinnin pohjalta (Ruohotie & Honka 2002, 140). Sisdisesti valittynyt
palaute, esimerkiksi onnistumisen kokemukset, koetaan monesti luotettavampana ja kannus-
tavampana kuin ulkoapéin vastaanotettu palaute. Talloin tyontekijat vertaavat suorituksiaan
tavoitteisiin ja pystyvat sen perusteella kokemaan, ovatko he onnistuneet vai epéonnistuneet
tydssadn. Edistymisen, kehittymisen ja onnistumisen tunteet palkitsevat ja parantavat tyonte-
Kijan sisaista motivaatiota, ja tallainen palaute nayttéisi olevan erityisen tarkeda tyontekijoille,
jotka omaavat voimakkaan suoriutumisen tarpeen. (Ruohotie & Honka 2002, 140.) Nayttéisi-
kin silté, ettd sisaisesti vélittynyt palaute tehdysté tyosta palkitsee tyontekijaa sisdisesti. Vas-
taavasti tilanteessa, jossa tyontekijalla on mahdollisuus saada palautetta vain ulkoapain, esi-
merkiksi esimiehen valitykselld, palkitsee lahinnd ulkoisesti. Juuri tdmén, ulkoisesti valitty-
neen, palautteen antamisessa esimiehelld on térkeé rooli etenkin tapauksessa, mikali tyo itses-
sé&an ei tuota sisdisesti vélittyneitd palkkioita.

Liukkonen ym. (2006, 119) huomauttaa, ettd palautteet, palkkiot tai raha eivat valttamatta
muodostu kayttaytymista kontrolloiviksi tekijoiksi. Sen sijaan esimiehen antama positiivinen
palaute voi muodostua kontrolloivaksi tekijaksi. Talloin tyontekijan motiiviksi voi jatkossa
muodostua esimiehen antama positiivinen palaute ja tyontekijé suorittaa tehtdvan hyvin aino-
astaan siksi, ettd esimies kehuu hantd. N&in esimiehen antama palaute voi muodostua, kéyt-
taytymista kontrolloivaksi, ulkoiseksi motiiviksi. (Liukkonen ym. 2006, 119.) Esimiehen an-
tama positiivinen palaute, toisin sanoen ulkoinen motiivi, ei ole pitkéalla aikavélilla yht4 teho-

kas motivoiva tekija kuin puhtaasti sisdisesta motivaatiosta kumpuava tehtavan suorittaminen.
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Liukkonen ym. (2006, 119-120) perustelee tamén sillg, ettd esimiehen ollessa poissa tyon-

tekija ei panosta tydhonsad, mikali toiminta perustuu taysin ulkoisiin motiiveihin.

Ruohotie ja Honka (2002, 82) esittdvat, ettd palautteen tulisi kytkeytya jollakin tavalla organi-
saation vélittamiin palkkioihin, muun muassa palkkaan tai ammatilliseen asemaan. Talloin
esimerkiksi upseerin ylennys korkeampaan sotilasarvoon tai vaativampaan tehtavaan, toimisi
Ruohotien ja Hongan mukaan eraanlaisena suoritusarviointina, palautteen yhtend antomuoto-

na.

Puolustusvoimissa palvelevat upseerit kdyvét jokavuotisen kehityskeskustelun oman esimie-
hensa kanssa kerran vuodessa. Ruohotie ja Honka (2002, 82) kuitenkin huomauttavat, ettd
arviointitilanteita tulisi olla riittdvan usein ja niiden tulisi antaa jatkuvaa palautetta tydsuori-
tuksista, joita yksilo on tehnyt. Haastattelu tai k&yty keskustelu kerran vuodessa, suoritettuna
esimiehen ja alaisen valilla, on ehdottomasti liian vdhan (Ruohotie & Honka 2002, 82). Ruo-
hotien ja Hongan ajatuksiin yhtyy myds Luoma ym. (2004, 81), jonka mukaan tyontekijéiden
tulisi saada tydstaan palautetta useammin kuin kerran tai kaksi vuodessa siten, etta palautteen
antaminen tulisi osaksi esimiehen jokapdivéisté tyotd. Vastaavasti usein annettavan palautteen
etuina ovat esimerkiksi ajankohtaisen tiedon valittyminen, arvioitsijasta johtuvien virheiden
supistuminen sekd osapuolten vélisen jannityksen vaheneminen (Ruohotie & Honka 2002,
82).

Liukkonen ym. (2006, 119) mainitsee, ettd sanavalinnoilla on huomattava merkitys tyonteki-
jalle palautteen kokemisen kannalta. Muun muassa verbit ”pitéisi” ja “tulisi” ovat kontrol-
loivaa palautetta, joka heikentda tyontekijan sisaistd palvelusmotivaatiota. Sisdisen motivaati-
on laskiessa myos tyon tuottavuus laskee. Informationaalinen palaute kuitenkin lisaé siséista
motivaatiota. (Liukkonen ym. 2006, 119.)

Esimiehen antaman palautteen tulisi tukea tyontekijan péatemisen tunnetta. Liukkosen ym.
(2006, 127) mukaan hyvien suorituksien jalkeen annettu positiivinen palaute parantaa tyonte-
kijan patevyyden kokemuksia ty6té kohtaan ja sita kautta hanen siséinen palvelusmotivaation-
sa kasvaa (ks. lisaksi Ruohotie & Honka 2002, 46-47). Vastaavasti negatiivisen palautteen
vaikutus tyontekijan sisaiseen palvelusmotivaatioon on vahingollinen, silla se alentaa hanen
patemisen tunnetta ja sitd kautta sisaistd motivaatiota (Liukkonen ym. 2006, 130). Se ei kui-
tenkaan tarkoita sitd, ettei negatiivista palautetta tulisi antaa. Negatiivista palautetta annettaes-
sa tulisi esimiehen kuitenkin muistaa, etta keskittyminen prosessiin, joka johtaa tiettyyn lop-

putulokseen on tehokkaampaa kuin keskittyminen itse lopputulokseen (Liukkonen ym. 2006,
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130). Liukkonen ym. (2006, 130) mainitseekin, ettd tyontekijan palvelusmotivaation kan-

nalta ajateltuna on haitallisempaa kertoa tyonantajan olevan tyytymaton lopputulokseen kuin
tilanteessa, jossa kerrotaan mihin hanen tydskentelyssédan ollaan tarkalleen ottaen tyytymat-

tomid; talldin pureudutaan siihen prosessiin, joka on johtanut epatyydyttavéaan tulokseen.

4.1.3. Syvéjohtaminen upseerin siséisen palvelusmotivaation valossa

Nissisen (2000, 100-101) mukaan yksi syvajohtamisen mallin ulottuvuuksista, ihmisen yksi-
I6llinen kohtaaminen, pohjautuu positiiviseen ihmiskésitykseen ja aitoon kiinnostukseen alai-
sista my0ds ihmisind. Nissinen (2000, 101) jatkaa, ettd syvajohtaja viettad aikaansa paljon
alaistensa kanssa, jolloin kohdattu vuorovaikutus on yksil6llist4; syvajohtaja muistaa aiemmin
kaydyt keskustelut, han tuntee alaisensa henkil6kohtaisesti sekd pitd4 heistd huolta kaikissa
tilanteissa. Syvéjohtamisen mallin yhden ulottuvuuden, ihmisen yksildllisen kohtaamisen,
mukaan alaista motivoidaan siis sisdisesti kohtaamalla alainen henkildkohtaisesti ja aidosti
kiinnostuneesti, jolloin ihminen kokee mydnteisié tunteita ja tatd kautta sisdisesti palkitsevia
kokemuksia (ks. myds Luoma ym. 2004, 82). Nissinen (2000, 92) kuitenkin huomauttaa, etta
juuri johtajan tulee olla aloitteellinen ja aktiivinen esimies-alaissuhteen rakentamisessa ja yl-

lapidossa; talldin sotilasjohtaja kantaa itse vastuun vuorovaikutuksesta ja sen yllépidosta.

Nissinen (2000, 93) toteaa, ettd tutkimuksien mukaan menestyvien johtajien johtamistyyli on
ihmiskeskeinen. Liukkosen ym. (2006, 101) mielesté sisdinen motivaatio syntyy myonteisista
tunteista, tapahtumista, jotka tuntuvat hyviltd. Talloin tilanteessa, jossa esimies on aidosti
kiinnostunut alaisistaan, kuten edell& luvussa 4.1.3. todettiin, saadaan vahvistettua juuri tyon-
tekijan sisaistd motivaatiota. N&in paastaan tilanteeseen, johon jokaisen esimiehend toimivan

tulisi pyrkia.

Nissinen (2000, 158) kirjoittaa, ettei yksilollinen palvelusmotivaatio saisi olla sidoksissa pel-
kastaan tehtdvakiertoon ja urakehitykseen, koska talloin lopputulos ei ole hyva yksilon eiké
organisaationkaan kannalta katsottuna. Nissinen (2000, 158) jatkaa, etté sotilasjohtajan palve-
lusmotivaation tulisi rakentua osaltaan elinikaiseen oppimiseen ja ihmisten johtamiseen. Jat-
kuva, elinikéinen oppiminen on mahdollista pelk&stdén ihmisesta itsestddn kasin, jolloin jat-
kuvan elinikaisen oppimisen “polttoaineena” voi toimia vain sisdsyntyinen motivaatio. Rivien
valista on siis luettavissa, ettd Nissinen kehottaa hankkimaan tyosté sisdisesti palkitsevia tun-
teita ja kokemuksia, joita sotilasjohtajan tulisi edelleen vélittada alaisilleen. Sitd kautta elin-

ikdinen oppiminen olisi mahdollista. Kuten edelld luvussa 4.1.3. todettiin, tulisi palvelusmoti-
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vaation perustua seké elinikdiseen oppimiseen, ettd ihmisten johtamiseen. Nissinen (2000,

84) kuitenkin huomauttaa, etteivét tietyt johtajat halua tai pysty laajentamaan johtamisen alu-
etta kohti ihmisid, jolloin kyseiset johtajat jaavat pelkéstaan asioiden johtajiksi; talléin organi-

saation inhimilliset resurssit jd&vét kokonaan hyddyntamétta.

Transformationaalinen johtaja tunnistaa ja kdyttaa alaisten tarpeita ja vaatimuksia hyvakseen.
Transformationaalinen johtaja pyrkii myds tunnistamaan alaistensa motiivit, tyydyttdmaan
alaisiltaan yh& korkeamman tason tarpeita sek& sitouttamaan sit4 kautta alaisensa kokonais-
valtaisesti. (Nissinen 2000, 32.) Tulkittaessa edellistd virkettd tarkemmin, voi sen huomata
pyrkivdn motivoimaan alaisia sisdisesti: Liukkonen ym. (2006, 88) toteaa, ettd mitd parempi
tyontekijan toimintaan sitoutumisen aste on, sitd enemmaén toiminta perustuu sisaiseen moti-
vaatioon. Mitd enemmaén sotilasjohtaja yrittda sitouttaa alaisensa toimintaan, sitd enemmaén
h&n motivoi heitd sisdisesti. Transformationaalinen johtaja pyrkii sitouttamaan alaisensa ko-
konaisvaltaisesti tyohon, jolloin tyontekijoiden sisdinen motivaatio nousee. Nissisen mainit-
sema, alaisten yha korkeamman tason tarpeiden tyydyttdminen, liittyy myos siséisiin palkki-
oihin, silla Pirneksen (1995, 69) mukaan ylemmaén tason tarpeiden tyydyttdminen on sidoksis-
sa sisdsyntyiseen motivaatioon. Nissinen (2000, 32) lisd4 vield, ettd transformationaalinen
johtaja johtaa toimintaa sellaisten tavoitteiden avulla, jotka voivat l&hentya alaisen ja johtajan
valilla. Tyontekijan henkilokohtaiset tydtavoitteet ovat omiaan tukemaan autonomian ja péate-
vyyden kokemuksia ja nain siis motivoimaan sisdisesti; mikali tyontekija saa itse olla méarit-
tdmassa tyotavoitteitansa, on tdma paras mahdollinen tilanne (Locke 2004, Liukkosen ym.
2006, 135 mukaan).

Yksi syvédjohtamisen kulmakivistd, inspiroiva tapa motivoida, ilmenee siten, ettd syvajohtaja
saa alaisensa 16ytdmaan omasta tydstdan muun muassa uusia haasteita (Nissinen 2000, 100).
Myds Liukkonen ym. (2006, 134) esittéa, ettd vaihtelevat ja haasteelliset tyotehtavat tukevat
tyontekijan patevyyden ja autonomian kokemuksia, jotka taas edistavét tyontekijan sisdista
palvelusmotivaatiota. Inspiroiva tapa motivoida -kulmakiven mukaisesti, tulisi syvajohtajan
ottaa myo6s alaisensa mukaan visioimaan yhteisia tavoitteita (Nissinen 2000, 100). Locken
(2004) mukaan se nostaa osaltaan tydntekijan siséistd motivaatiota autonomian ja patevyyden
kokemuksien kautta (Liukkonen ym. 2006, 135). Nissinen (2000, 101) kommentoi vield, ettd
oman esimerkin nayttaminen alaisten keskuudessa on tarkead. Asia ilmeisestikin on néin,
koska vésynyt ja passiivinen johtaja voi tartuttaa alaisiinsa sisdisen motivaation puutteen.
Myo6s Salmela-Aron ja Nurmen (2002, 213) mukaan esimiehen omalla motivaatiolla ja esi-
merkilla on selvé yhteys alaisten motivaatioon (ks. myds Peltonen & Ruohotie 1989, 90). Mi-

kali johtaja on itsekin sisdisesti motivoitunut toimintaan, voi han omalla esimerkill&én ja in-
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nostuneisuudellaan saada myds hénen alaisensa motivoitumaan siséisesti. Nissinen (2000,

91) lisé4, ettd johtamisen kannalta edullisimmassa tilanteessa ollaan silloin, kun ulkoa anne-
tut, organisaation asettamat, tavoitteet yhdentyisivat mahdollisimman pitkalle johtajan siséi-

sistd prosesseista nouseviin padmaariin.

Kuten on monesti totuttu kuulemaan, ei kaiken kattavaa johtamiskayttdytymisen mallia ole
olemassa. Peltonen ja Ruohotie (1991, 51) kuitenkin esittavat, ettd "paras” johtamistyyli maa-
raytyy vallitsevan tilanteen mukaan, jolloin johtamistyyli voi vaihdella tarpeiden ja tilanteiden
muuttuessa. N&in tehokas esimies kykenee mukauttamaan johtamistyylinsa alaisten tarpeiden
ja eri tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Talldin puhutaan siis transformationaalisesta, toisin
sanoen syvédjohtajasta. Edelld kdydyn luvun 4.1.3. perusteella nadyttaisi silta, ettd transforma-
tionaalinen johtamistapa korostaa kaiken kaikkiaan sisdisen motivaation merkitysta. Inspi-
roiva tapa motivoida -kulmakiven mukaisesti toimiva johtaja todennakdisesti motivoi ja edis-

taa alaistensa sisaisen motivaation rakentumista ja kehittymista.

4.1.4. Sotilaskaskyn, uhkailulla seké pelolla johtamisen vaikutus tydntekijén sisaiseen mo-

tivaatioon

Sotilasorganisaatiossa l&dhes kaikki toiminta perustuu ké&skyihin, joiden kautta suunnitellut
asiat kyetadn toteuttamaan tehokkaasti, nopeasti ja vaivattomasti jopa maanlaajuisesti. Késkyt
sekd epamaardiset olot ovat ja pysyvét seké rauhan ettd sodan aikana puolustusvoimien tehta-
vien ympaérilla, tosin epamaaraisten olojen merkitys kasvaa poikkeustilanteissa. Seuraavassa
on tarkoituksena tutkia sitd, miten epdmadréiset olot, uhkailulla sek& pelolla johtaminen vai-
kuttavat tyontekijan siséiseen palvelusmotivaatioon. Kaskyjen osalta aiheellista on tutkia,
miten tyontekijén sisédinen motivaatio kayttaytyy, mikéli kdasky joudutaan toteuttamaan vasten

omaa tahtoa.

Lindgren (2001, 40) mainitsee, ettei pelkéalld uhkailemisella ja k&skijdn asema-arvovaltaan
perustuvalla kaskemisella menestytd nykyaikana. Kaskemisen hyvana puolena on kuitenkin
se, ettd kasky tuottaa haluttua kéayttaytymisté valittdmasti (Lindgren 2001, 39). Varjopuolena
on vastaavasti se, ettei kdskemall& saada aikaan ihmisten aitoa sitoutumista. Lindgren (2001,
39) painottaa, ettd juuri sitoutuminen tuottaa laadullisesti korkeatasoista seka tuloksellista
toimintaa, tarvittaessa vaativissakin olosuhteissa. Lindgren (2001, 39) varoittaa, etta joissakin
tilanteissa esimies voi joutua johtamaan tydntekijoitd uhkailulla, mikéli alaiset eivat toimi

halutulla tavalla. Savonméki (2007, 34) huomauttaa, ettd talldin johtajan tulisi ndhda vaihto-
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ehtoisia johtamistapoja, uhkailun sijaan, koska tydntekijat eivat suorita annettua tehtavaa

omasta vapaasta halusta, tyontekijan omasta sisdisestd motivaatiosta johtuen. Niitamon (2002,
49) mukaan talldin ulkoapéin, yksistdaan ympariston sanelemana annetut tavoitteet, joita yksilo
el tunnepohjaisesti halua, tekee hallaa tyontekijan siséiselle motivaatiolle. Tatd kautta tavoit-
teellinen ja motivoitunut toiminta voi muuttua pelkéksi suorittamiseksi, tekemiseksi, jolloin
toiminta on menettdnyt motiivinsa (Vartiainen & Nurmela 2002, 189). Cavanagh (1989, 354)
huomauttaa, etté sisdinen motivointi on paljon mutkikkaampi ilmié kuin porkkanalla ja kepil-
l& palkitseminen tai rankaiseminen. Uhkailulla motivoiminen aiheuttaa noidankehan, jossa
uhkailu luo tyodntekijoiden keskuuteen vastarintaa ja psykologista sabotaasia, miké edellyttaa

esimieheltd taas entistd enemmaén uhkailua (Cavanagh 1989, 354).

Luoman (2004, 23) mukaan siséiselld motivaatiolla on yhteys tyontekijan luovuuteen. Esi-
miehen ké&sky, ulkoisena tekijéna, alentaa tyontekijan sisdista motivaatiota (Luoma 2004, 23).
Sotilasorganisaatiosta puhuttaessa on kuitenkin koko ajan muistettava, ettd puolustusvoimien
paatehtdvana on valmistautua sota-aikaan, jolloin sotilasorganisaatiossa tulee monesti esille
tyontekijan tydn suunnan pakottavuus myds rauhan aikana. Talldin tyontekija ei voi suunnata
omaa motivaatiotaan hanta eniten kiinnostavaan kohteeseen, jolloin toimintaa ei tehdg valtta-
matta sisaisesti (Savonmaki 2007, 27). Tdma tekij& on otettava huomioon tutkittaessa upsee-
rin sisaistd palvelusmotivaatiota, ettei hénella ole aina mahdollisuutta suorittaa toimintoja,
jotka palkitsevat hanté siséisesti. Tehtavia joudutaan, toisin sanoen, toteuttamaan valilla halut-
tiinpa ne toteuttaa tai ei. Itse rauhan aikana tapahtuvassa tyoskentelyssa liikkumatilaa kuiten-
kin on huomattavan paljon verrattaessa motivaation suuntaamiseen sodan aikana, jolloin liik-
kumatila on verrattain melko pieni. Luoma (2004, 31) huomauttaa, etté esimiehen on otettava
huomioon tyontekijan motivaatiotekijat, juuri merkityksellisyyden kannalta, ettei kaskyja ja
vaatimuksia toteutettaisi lilan Kirjaimellisesti ja orjallisesti, suuremmasta kokonaisuudesta

valittamatta.

Savonmadki (2007, 35) toteaa, ettd esimies voi kayttaa joissakin tilanteissa motivoinnin keino-
na rangaistuksia seka kritiikki&, jolloin motivoivana tekijana on pelko. Savonmaéki (2007, 35)
kuitenkin huomauttaa, ettei pelolla ja muodollisen arvovallan avulla johtaminen ole pitkalla
tahtdimelld kovinkaan kannattavaa. MyGs Ruohotie (1998, 68) toteaa, ettd johtajan turvautu-
minen kontrolliin heikentad tyontekijan sisdista palvelusmotivaatiota; vastaavasti esimiehen
rohkaiseminen alaista itsendiseen toimintaan vahvistaa siséistd motivaatiota seka itsetuntoa.
Rauste-Von Wright (1996, 42-43) kuitenkin arvioi, ettd pelko ja huolestuneisuus seka esi-
miehen kontrollointi voivat myoés motivoida tyontekijad, mutta téllainen tilanne saattaa olla

tyontekijalle psyykkisesti erityisen kuormittava.
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Kritiikin kayttoa tyontekijan tekemisten arvostelemiseen ei tule sekoittaa palautteen anta-

miseen, jonka tulee sisdltdd rakentavaa ja positiivista suhtautumista tyontekijaan (Savonmaki
2007, 35). Luoma ym. (2002, 83) huomauttaakin, ettd kritiikki on parasta antaa henkilékoh-
taisesti; tyontekijalle on jaatdva myos péaallimmaiseksi mieleen positiivinen signaali Kritiikin
luonteesta. Peltonen ja Ruohotie (1991, 32) lisadvat, ettd positiivinen sanallinen palaute lisaa
tyontekijan sisdistd motivaatiota, vastaavasti negatiivinen palaute heikentad sitd. Mikéli johta-
ja antaa negatiivista palautetta heti epaonnistuneen suorituksen jalkeen, yksilo alkaa peléta
seuraavissa tilanteissa virheitd, jolloin h&n ei uskalla ottaa ena riskejd, hénen itseluottamuk-
sensa on kadonnut ja tatd kautta todenndkaisesti seuraavakin yritys tulee epdonnistumaan (Sa-
vonmaéki 2007, 35).

Rangaistusten kéyttaminen johtamisen apuvalineend on kuitenkin joskus tarvittavaa. Rangais-
tuksen vaikutus voi olla jopa positiivinen, mikéli se annetaan ansaitusti. Rangaistuksia tulisi-
kin antaa tilanteissa, joissa on rikottu yhteisid ja ennalta madritettyja saant6jad. Mahdollisissa
epaonnistumisen tilanteissa rangaistuksia ei kuitenkaan tule kayttad, koska jokainen ihminen
epaonnistuu elamansé aikana moneen otteeseen. (Savonmaki 2007, 35.) Myds Liukkonen ym.
(2006, 137) mainitsee, ettd virheet ja epdonnistumiset tulee ndhda osana oppimista eik& niisté
tule rangaista tyontekijaa, jolloin hanelle ei tule epdonnistumisen pelkoa. Kun tyontekijalla ei
ole epéonnistumisen pelkoa, ei hdn koe ty6tdén kontrolloivana, jolloin autonomian maaré li-
saantyy; talla on huima merkitys tyontekijan sisaiseen palvelusmotivaatioon (Liukkonen ym.
2006, 137). Francella (1989, 117) huomauttaa, ettd kiitoksen antaminen merkittd4d merkityk-
sensé tuhlattuina, silla esimiehen tavoitteena on saada tyontekijat tekemaan toité, eika siis
pitéd itsestd (ks. myds Ruohotie 1998, 65). Sama asia nayttéisi patevan myos rangaistuksien
kayttoon; harvoin kéytettyind niiden arvo ja merkitys kasvaa, jolloin tydntekijoille saattaa

riittdé pelkka kritiikin antaminen heidan huomatessa, etta esimies on nyt tosissaan.

4.2. Sosiaaliset tekijat — Sosiaaliset palkkiot

Sosiaaliset palkkiot, muun muassa kiitos ja tunnustus, lisdavat tydntekijan sisaistd motivaatio-
ta silloin, jos palkkiot sidotaan selvésti suoritukseen (Peltonen & Ruohotie 1991, 32). Vartiai-
sen ja Nurmelan (2002, 197) mukaan tydorganisaatiossa pitaisi puhua samanaikaisesti aineel-
lisesta ja aineettomasta palkitsemisesta, joiden yhteisvaikutus séételee motivaation kokonais-

tilaa.

Aineeton palkitseminen on tarkedd tyodssa, jossa sisaisen motivaation merkitys on suuri (Moi-
sio & Salimaki 2005, 194). Moision ja Saliméen (2005, 195) mukaan aineettoman palkitsemi-
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sen vélineind ovat esimerkiksi mahdollisuudet koulutukseen ja oppimiseen, kehittymiseen

ja uralla etenemiseen, mahdollisuudet vaikuttamiseen ja osallistumiseen, palautteen saaminen
ja tyoolosuhteisiin liittyvat jarjestelyt. Peltosen ja Ruohotien (1991, 45-46) mukaan juuri jat-
ko- ja tdydennyskoulutus tyydyttavat sisdistd motivaatiota. Uralla eteneminen on siis yksi
aineettoman palkitsemisen muodoista, joka palkitsee tyontekijaé siséisesti. Upseerin uralla
monella on mielessa uralla eteneminen seké jatkokouluttautuminen. Siihen puolustusvoimat
tarjoaakin hyvat aineettoman palkitsemisen mahdollisuudet, koska virkaura on monesti nou-
sujohteinen: mitd enemman ik&a varttuu, sitd useammin puolustusvoimien upseeristo on suo-
rittanut erilaisia jatko- ja tdydennyskursseja sekda kouluttautunut monipuolisesti. Upseerin
urakierto ja siirtopakko luovat kuitenkin hieman erilaisen ympariston sisdisen motivaation

rakentumiselle, joten asian hieman laheisempi tarkastelu lienee kohdallaan.

Liukkonen ym. (2006, 59) huomauttaa, ettd joustava tehtévakierto ja tehtavissé uudelleensi-
joittaminen on erittain tarkeda, silla sitd kautta mielekkaat tehtavat vastaavat arvojamme, jol-
loin toiminta koetaan sisdisesti palkitsevana. Liukkonen ym. (2006, 60) jatkaa, ettd tyotehta-
via tulisi vaihtaa seitseman vuoden vélein, koska sen jalkeen tyontekijélla ei ole enad annetta-
vaa tyolleen. Pirnes (1995, 70) taas esittaa, ettd sama ty0 tarjoaa vain rajallisen ajan kannus-
teita; tdma aika on noin nelja vuotta. Absoluuttisia mittareita tyotehtdvan vaihtamiseen ei kui-
tenkaan ole. Aika, jolloin vaihtaminen olisi suotavaa, voi merkité jollekin tyontekijélle kol-
mea vuotta ja joillekin 15 vuotta. (Liukkonen ym. 2006, 60.) Olipa aika mika tahansa, on up-
seeristolla mahdollisuus kuitenkin joustavaan ja haasteelliseen urakiertoon. Sen pitdisi siis
tutkimusten mukaan palkita tyontekijéa sisdisesti, kun oletetaan, ettd tyontekija paésee entista

haastavampaan ja mielekkddmpéaan tehtavaan.

Upseerien urakierto ei ole kuitenkaan niin yksiselitteinen, koska urakiertoon sisaltyy siirto-
pakko. Toisekseen palkka-asiatkaan eivat ole niin yksinkertaisia, miltd ne usein nayttavét.
Stenstromin (1997, 9) mukaan palkankorotus voi aiheuttaa kohonneen péivahoitomaksun
myota ansiotason laskun. Siirto uudelle paikkakunnalle, vaikka tehtéva olisikin vaativampi,
merkitsee monesti perheen asumista erilld&dn kahdessa asunnossa, mika johtaa myds huomat-
tavaan ansiotason laskuun (Stenstrom 1997, 9). Talloin Liukkosen mainitsema urakierron
sisdisesti motivoiva vaikutus ei toteudu, joten tehtdvéakierto ja palkkatason “nousu” on menet-
tanyt tysin merkityksensa kannustavana ja sisdista motivaatiota kohottavana tekijana. Kysei-
set tekijat on otettava huomioon silloin, kun puhutaan upseerin sisdisen motivaation kohotta-
misesta urakierron keinoin. Ajankohtainen aihe lienee myos upseerien ulkomaankomennuk-

set. Mikéli ulkomailla palveleminen tulee jossakin vaiheessa pakolliseksi upseereille, ei tima
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nayttéisi palvelevan ainakaan upseerin siséisen palvelusmotivaation kasvua, jos komennus

tulee vastoin omaa tahtoa.

4.3. Taloudellisen ja fyysisen ympariston tekijat

4.3.1. Palkan ja ylentamisen vaikutus siséiseen motivaatioon

Monien motivaatioteorioiden mukaan palkkakannustimen merkitys on alhainen; esimerkiksi
Maslowin tarveteorian mukaan haviaa palkan kannustearvo silloin, kun elamiselle valttamét-
tomat perustarpeet on tyydytetty (Peltonen & Ruohotie 1989, 39). Kiikka (2003, 81-82) taas
vaittaa, etta palkka on tydmotivaation perusta. Ruohotien ja Hongan (2002, 47) mukaan tyon-
tekijan palvelusmotivaatio laskee, mikali siséisesti palkitsevaan ty6hon ei liiteta lainkaan ul-
koisia palkkioita. Valtionhallinnon aineellinen kannustinjérjestelmé koostuu pé&asiassa palk-
kausjarjestelmastda; muita aineellisia kannustimia ovat pysyva virka, kunniamaininnat ja
-merkit, mahdolliset ylennykset seké vaativammat tydtehtavat (Kiikka 2003, 60). Rahan avul-
la ihminen tyydyttaa paitsi elamiselle valttamattomia perustarpeita, niin myos arvostuksen ja
vallan tarpeita sekd patemisen tarvetta (Ruohotie & Honka 2002, 57). Talloin palkka voi pal-

Kita tyOntekijad myds sisaisesti.

Ylennysta ei tulisi ké&yttdd koskaan palkkiona. Tyontekijoita tulee ylentad korkeampiin johto-
tason rooleihin vain, mik&li he ovat osoittaneet niissa tarvittavia kykyja, visioita ja arvoja.
Ylennysten kayttdminen palkkioina nostaa esille huonolla tavalla aseman ja tittelit, arvon mit-
tana. Ylennyksen saanut tyontekija on asetettu myds alttiiksi epaonnistumiselle uudessa tyo-
tehtévassa, mikali han on vain muodollisesti pateva hoitamaan kyseistd tehtavad. (Ruohotie &
Honka 2002, 54.) Téma tekija korostuu erityisesti sotilasorganisaatiossa, silla onhan suuri
turvallisuusriski, mikéli vaativaan tehtavaén nimitetdén palkitsemisen varjolla henkild, joka ei
ole tarpeeksi pateva kyseiseen tehtavaan. Ylentamisen problematiikassa on myds kaanteinen
puoli, silla mik&li kurssi- tai tyokaveri ylennetadn, eika tyontekija itse saa ylennystg, voi ky-
seiselld tapahtumalla olla ylennyksetté jadneen tyontekijan motivaatiota alentava vaikutus.

Peltonen ja Ruohotie (1991, 39) esittavat, ettd palkka toimii tarkedna kannustimena matala-
palkkaisille tyontekijoille, koska se tyydyttd4 heidan perustarpeensa. Mitd enemman tyonteki-
ja saa palkkaa, sitd pienempi on palkan motivoiva vaikutus. On tosin huomattava, ettd palkka
voi olla tarked kannustin myds korkeapalkkaisille tyontekijoille, koska se voi osittain tyydyt-

tdd heidan patemisen tarpeitansa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 39.) Peltonen ja Ruohotie
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(1991, 11-12) kuitenkin huomauttavat, ettd palkankorotus tai ylennys uuteen, vaativam-

paan tehtédvadn saattaa voimistaa entisestdén tarvetta tyoskennelld kovemmin uuden ylennyk-
sen ja palkankorotuksen saamiseksi. Ylennysten ja palkankorotusten mahdolliset vaikutukset
tyontekijan palvelusmotivaatioon ovat siis varsin monimuotoiset ja arvaamattomat ja ne vaih-

televat yksilokohtaisesti varsin paljon.

Kiikan (2003, 84) mukaan suomalainen verotusjarjestelma on rakennettu sellaiseksi, etta kor-
keapalkkaisilla henkil6illa palkan motivoiva vaikutus véhenee, koska mikali palkka on kor-
kea, on myds verotusprosentti korkea. Peltonen ja Ruohotie (1989, 39) kuitenkin huomautta-
vat, ettd palkka voi palkita seka tyontekijoité etté johtajia myos siséisesti, mikéli palkka sido-
taan konkreettisiin suorituksiin (ks. myds Stenstréom 1997, 10). Ei voi siis sanoa, ettei palkka
voisi palkita myos johtajia sisaisesti, silla se saattaa tyydyttaa heidan patemisen tarpeitansa ja
sitd kautta sisdista palvelusmotivaatiota. Suorituksiin sidottu palkkaus ei ole kuitenkaan teho-
kasta silloin, kun tyo itsessaan tuottaa paljon sisdisia palkkioita; mikéli tyo ei palkitse millaan

tavalla sisdisesti, ei palkkaustavalla ole valia (Peltonen & Ruohotie 1989, 47).

Peltonen ja Ruohotie (1989, 30) esittavat, ettd mikali tyontekija kokee palkan liian pieneksi,
laskee tyontekijan motivaatio ja suoritustaso. Jos palkka on vastaavasti korkeampi, voi tyon-
tekija ponnistella entista lujemmin, jolloin ylivireyden tila saattaa tulla kyseeseen (Peltonen &
Ruohotie 1989, 30). Peltonen ja Ruohotie (1989, 41) kuitenkin huomauttavat, etta tyostd saa-
tava palkan rahallinen maara selittdd enintd&n noin neljasosan palkkatyytyvéisyydesta; palkan
koettu oikeudenmukaisuus ja sisdinen tyytyvéisyys selittyvat melko pitkalti psykologisista
tekijoistd. Myos Kiikka (2003, 35) korostaa, ettd palkankorotuksia annettaessa on esimiehen
toimittava oikeudenmukaisesti, etteivat muut tyontekijat katkeroidu ja meneta palvelusmoti-

vaatiotaan.

Kiikka (2003, 35) esittad, ettd palkankorotuksen motivoiva vaikutus lakkaa jonkin ajan kulut-
tua saadusta palkankorotuksesta. Niinpa palkankorotusta annettaessa on esimiehen harkittava
tarkoin, antaako palkankorotus vai ei (Kiikka 2003, 35). Nyky&an peruspalkanosaan, toisin
sanoen tehtdvakohtaiseen palkanosaan, ei esimies voi vaikuttaa, sillé se on pysyvé. Vastaavas-
ti henkilokohtaiseen palkanosaan, joka voi olla korkeimmillaan reilu kolmasosa tehtévakoh-
taisesta palkanosasta, esimies voi vaikuttaa huomattavasti. (Kiikka 2003, 10.) Lammisen
(1997, 12) mukaan juuri henkilokohtaisen palkanosan avulla esimies kykenee motivoimaan

tyontekijoitddn sisaisesti.
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Kiikka (2003, 64) tuo esille, etta tehtdvakohtaiset palkanerot motivoivat tyontekijoitad hank-

kimaan itselleen ammattitaitoa ja hakeutumaan aikaisempaa vastuullisimpiin ja vaativimpiin
tehtdviin. Puolustusvoimien kannustinjarjestelméa motivoi tyontekijaa siis ainekin jossakin
madrin siséisesti, silla Peltonen ja Ruohotie (1991, 45-46; ks. my6s Liukkonen ym. 2006, 59;
Moisio & Salimaki 2005, 194-195) painottavat, ettd juuri jatko- ja tdydennyskoulutuksen
kautta yhd haasteellisemmat ja vaativammat tehtdvat tyydyttavét tyontekijén siséista palve-

lusmotivaatiota.
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen paatarkoituksena oli 10yta4 vastauksia siihen, misté tyontekijan korkea
sisdinen palvelusmotivaatio rakentuu ja kuinka johtajan toimenpiteet vaikuttavat sisaisen pal-
velusmotivaation syntymiseen. Asetettu paatutkimusongelma, ”Miten saada aikaan tyonteki-
jalle korkea siséinen palvelusmotivaatio?”, kyettiin ratkaisemaan asetettujen alatutkimusky-
symysten, "Mitd on sisdinen motivaatio?”, "Miten tyontekijan sisdinen palvelusmotivaatio
rakentuu?” sekd “Miten tyontekijan siséistd palvelusmotivaatiota voidaan johtaa?”, kautta.
Tutkimukselle asetettu tavoite saavutettiin valitun tutkimusmenetelmén, rajatun viitekehyksen

ja luodun teoriapohjan kautta.

Motivaatio liittyy aina johonkin tiettyyn tilanteeseen ja se kuvaa yksilon henkisté tilaa, joka
muuttuu ja maadrad, kuinka aktiivisesti ja mihin suuntautuneena tyontekija kohdistaa mielen-
kiintonsa. Motivaatio on kuitenkin psykologian kasite, jolloin sen kiistaton ja yksiselitteinen
madrittdminen ei ole mahdollista. Tyontekijan palvelusmotivaatioon vaikuttavat muun muassa
aikaisemmat kokemukset, luonteenpiirteet, suoritettavan tehtdvan siséltd ja ominaisuudet,
sosiaaliset odotukset ja normit seké yksilon henkilokohtainen herkkyys niille. Kyseiset tekijéat
madraavat hyvin pitkalti tyontekijan palvelusmotivaatiota. Téassa tutkimuksessa ei tutkittu
kuitenkaan yksilon persoonallisten erojen merkitysta palvelusmotivaatioon. Koska yksilon
persoonalliset erot ovat erittdin tiiviisti kytkoksissa juuri siséisen palvelusmotivaation raken-

tumiseen, olisi naihin persoonallisiin tekijoihin syyta keskittya jatkotutkimuksissa enemman.

Ulkoinen motivaatio perustuu toiminnasta ulkoapéin saataviin palkintoihin, muun muassa
hyviin tenttiarvosanoihin, hyvaan palkkaan, kunnianosoituksiin tai rangaistuksen pelkoon.
Mikali tyontekija kokee tydssaan olevan vain ulkoisia kontrollin muotoja ja kannusteita, jaa
hanen autonomian tunteensa toteutumatta. Jos ty6ssa esiintyy vain ulkoisen motivaation kan-
nustimia, ei tdma ole pidemmalld aikavélilla katsottuna ihanteellista, silla tyontekijan tehok-
kuus ja tyytyvaisyys laskevat ajan myo6td; ulkoinen motivaatio kun on lyhytaikaista ja tilan-
nesidonnaisempaa kuin sisédinen motivaatio. Ulkoista ja sisdista motivaatiota ei voi pitaa eril-
lisind, vaan ne tdydentdvat monesti toisiaan. Mikéli tyontekijan tydnteko on sisdisesti moti-
voitunutta, han tekee sit4 toiminnasta saatavan ilon vuoksi, eika siis ulkoisten kannusteiden

takia.

Tyodyhteison ilmapiirilla on merkittédva vaikutus tyontekijan sisdisen palvelusmotivaation ra-
kentumiseen. Jotta tyGilmapiiri, toisin sanoen motivaatioilmasto, koettaisiin tyontekijan si-

séista palvelusmotivaatiota tukevana, tulisi vuorovaikutussuhteiden esimiesten ja alaisten va-
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lill4, tyontekijoiden vuorovaikutuksen toistensa kanssa sek& toiminnan organisoinnin ja

johtamisen muodostaa toimiva kokonaisuus. Erityisesti ihmisen yksilollinen kohtaaminen on
tarkead, ajatellen esimiehen ja alaisen vélistd sosiaalista suhdetta. Tamén ovat osoittaneet
paitsi monet siviilimaailman tutkimukset, niin myos sotilasorganisaatiossamme kaytetty syva-

johtamisen malli.

Mikali tyopaikan motivaatioilmasto on tehtavasuuntautunut, kilpailusuuntautuneen motivaa-
tioilmaston sijaan, palkitsee tdma tydntekijoiden palvelusmotivaatiota sisdisesti. Esimiehen
tulisi rakentaa tyGilmapiiri siten, ettd tyontekijoiden energia ja aktiivisuus suuntautuisi kohti
suoritettavia tehtavid. Tyopaikan ilmapiirin tyydyttdessé ihmisen kolmea psykologista perus-
tarvetta, koetun péatevyyden, autonomian seka sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta, on
ilmapiiri tyontekijan sisaista palvelusmotivaatiota rakentava. Mikéli motivaatioilmasto ei tyy-
dyté edell& mainittuja perustarpeita, toisin sanoen ilmapiirin ollessa kilpailusuuntautunut, voi
tyontekija menettdd pahimmassa tapauksessa kokonaan motivaationsa. Esimiehen johtamista-
pa ja kaytos maaraa hyvin pitkélti, rakentuuko ty6ilmapiirista kilpailu- vai tehtdvasuuntautu-

nut.

TyoOntekijan siséistd palvelusmotivaatiota edistavid tyén ominaisuuksia ovat muun muassa
itsendinen, haasteellinen ja mielenkiintoinen ty6, jotka sisaisina palkkioina vetoavat inhimilli-
sen tarvehierarkian ylimpiin tarpeisiin. Ndiden tarpeiden perustana toimii omaehtoinen osal-
listuminen, toisin sanoen siséisesti motivoitunut toiminta. Tyéhon liittyva uusi tehtdvé, uusi
haaste sekd uusi mahdollisuus toimivat monesti siséisesti palkitsevina tekijoind. Niinp& esi-
mies voi tukea tyontekijén sisdisen palvelusmotivaation rakentumista yhdistelemélla erilaisia
tehtdvia ja tekemaéllad niista haastavia: talldin tyontekijan sisdinen motivaatio vahvistuu tyon
merkityksellisyyden kautta. Kyseiset tyon sisallolliset tekijat voivat tulla pitkaaikaisen, siséi-
sen palvelusmotivaation energianlahteiksi. Puolustusvoimissa upseerien urakierto tarjoaakin
erinomaisen sisaistd palvelusmotivaatiota lisédvan mahdollisuuden, mikali siirto uuteen ja
haasteellisempaan tehtdvaan on tapahtunut tydntekijan omasta vapaasta halusta ja ansiotaso

nousee suhteessa edelliseen tehtdvaan verrattuna.

Ulkoisten palkkioiden vaikutuksesta sisdiseen motivaatioon on ristiriitaista tietoa, silla osa
tutkijoista mieltaa ulkoisten palkkioiden heikentavén tyontekijan siséista palvelusmotivaatio-
ta, toiset taas osoittavat tutkimustensa perusteella ulkoisten palkkioiden lisd&vén tydntekijén
siséistd motivaatiota. Ristiriidasta huolimatta voitaneen todeta, ett4 esimies voi johtaa alaisen-
sa sisdistd palvelusmotivaatiota ulkoisin palkkioin, mikéli palkkiot sidotaan konkreettisesti

suoritukseen ja aikaviive palkkion ja suorituksen valilla on pieni. Esimiehen ei tulisi kuiten-
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kaan kayttaa palkitsemista tyontekijaa kontrolloivana tekijand, koska talléin alaisen sisai-

nen palvelusmotivaatio laskee.

Esimiehen antaessa informatiivista palautetta tyontekijoidenséd edesottamuksista, han saa ai-
kaan tyontekijan sisdisen palvelusmotivaation kasvua. Informatiivisia palkkioita ovat muun
muassa kiitoksen lausuminen ja kunnian osoittaminen. Nain siis informatiivisella, yksinker-
taisella suoritukseen liittyvélla suullisella palautteella voidaan johtaa tyontekijan sisaista pal-
velusmotivaatiota. Esimiehen on kuitenkin muistettava, etta tyontekijat saattavat tottua ulkoi-
siin palkkioihin ja erityisesti ndiden palkkioiden hdvitessa, voi suoritustaso laskea alkuperais-
t4 tasoa alhaisemmalle tasolle. Puolustusvoimien toiminnassa tdma ei liene kuitenkaan on-
gelmana, silld jatkuva ulkoisten palkkioiden kayttaminen ei ole kuulunutkaan puolustusvoi-

mien organisaatiokulttuuriin.

Esimiehen antamien palkkioiden tulisi vastata tyontekijan mieltymyksid, jolloin esimieheltd
vaaditaan yksilon tuntemusta sekd alaisen henkil6kohtaisten ominaisuuksien tietamysta. Sy-
vajohtamisen yksi kulmakivi, ihmisen yksiléllinen kohtaaminen, on siis varsin tarkea tekija,
ajatellen tyontekijan siséisen palvelusmotivaation rakentumista. Tutkimusten mukaan esimies
voi johtaa alaistensa siséistd palvelusmotivaatiota osittaisen palkitsemisen avulla, jolloin sat-
tumanvarainen ja suoritukseen liittyva palkitseminen on tehokkainta ja tyontekijan siséisen
palvelusmotivaation kannalta paras ja tehokkain vaihtoehto. Monet tutkijat ovat kuitenkin
osoittaneet, ettd annettujen palkkioiden vaikutus méaraytyy niiden koetusta oikeudenmukai-
suudesta, jolloin palataan jélleen kerran siihen, ettd esimiehen on tunnettava tyontekijansa

henkilokohtaisesti.

Mikali tyo valittad tyontekijélle itsessadn palautetta, esimerkiksi onnistumisen kokemuksien
kautta, voidaan puhua sisaisesti vélittyneestd palautteesta. Tama sisdisesti vélittynyt palaute,
toisin sanoen edistymisen, kehittymisen ja onnistumisen tunteet, palkitsevat ja parantavat
tyontekijan sisaista motivaatiota. Negatiivista sanallista palautetta annettaessa tulisi esimiehen
muistaa, ettd keskittyminen prosessiin, joka johtaa tiettyyn lopputulokseen on tehokkaampaa,
kuin keskittyminen itse lopputulokseen. Myds esimiehen ja alaisen valilla kdydyt kehityskes-
kustelut antavat palautetta tyontekijalle suoritetusta tydstd. Monien tutkimuksien mukaan kui-
tenkin kerran vuodessa kéyty kehityskeskustelu on ehdottomasti liian vahan. Tassa lienee siis
kehittdmisen paikka, ajatellen puolustusvoimissa kaytyja kehityskeskusteluja, jotka toteute-

taan kerran vuodessa.
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Ty0ntekijan siséinen palvelusmotivaatio syntyy myonteisisté tunteista, tapahtumista, jotka

tuntuvat hyviltd. Talléin syvdjohtamisen mallin mukaan tilanteessa, jossa esimies on aidosti
kiinnostunut alaisistaan, saadaan vahvistettua juuri tyontekijan siséista palvelusmotivaatiota.
Syvéjohtamisen malli kannustaa sotilasjohtajia sitouttamaan alaisensa kokonaisvaltaisesti
toimintaan ja organisaatioon. Mit& parempi tyontekijan toimintaan sitoutumisen aste on, sitd
enemman han tekee tyotaan sisasyntyisista syista. Transformationaalinen sotilasjohtaja pyrkii
sitouttamaan kokonaisvaltaisesti alaisensa tyéhon, jolloin tyontekijoiden sisdinen motivaatio

nousee sitouttamisen kautta.

Yksi syvajohtamisen kulmakivistd, inspiroiva tapa motivoida, kannustaa myds palkitsemaan
alaisia sisaisesti. Esimerkiksi yhteisesti asetetut tavoitteet, uudet haasteet tyohon liittyen seka
sotilasjohtajan oman esimerkin nayttaminen vahvistavat kaikki tyontekijan sisdista palvelus-
motivaatiota. Paitsi syvdjohtamisen mallin mukaan, my6s monien siviilissé tehtyjen tutki-
muksien tuloksista on tehty johtopaatds, ettd transformationaalinen johtamistapa on kaikista
johtamistavoista tehokkain, silld talloin tehokas esimies kykenee mukauttamaan johtamistyy-
linsé alaisten tarpeiden ja eri tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Syvajohtamisen malli on siis
varsin kaytannollinen ty6kalu sotilasjohtajalle, erityisesti edell& mainittujen syvajohtamisen
kulmakivien mukaan, ajatellen tyontekijén siséisté palvelusmotivaatiota. Syvéajohtamisen mal-
lia toteuttamalla esimies voi johtaa tyontekijan sisdistda palvelusmotivaatiota varsin hyvin,

ainakin edella tarkasteltujen syvéjohtamisen kulmakivien perusteella.

Esimiehen johtaessa uhkailulla, voivat hanen asettamansa tavoitteet toteutua vain hetkellisesti,
mutta jatkoa ajatellen, ei uhkailulla motivoiminen ole tydntekijén sisaisté palvelusmotivaatio-
ta rakentava johtamistapa; talloin tyontekija tekee asetetut tavoitteet taysin ulkoisesti, ilman
sisdisen motivaation voimaa. Myoskaan rangaistuksien ja kritiikin k&yttdminen johtamisen
keinoina ei ole suotavaa, koska talléin motivoivana tekijanéd on pelko. Pelolla johtaminen ei
ole pidemmalla aikavélilla lainkaan kannustava ja sisdistd palvelusmotivaatiota rakentava
johtamistapa. Pelolla motivoiminen saattaa tosin motivoida jollakin tasolla tyontekijaa, mutta

talloin tyonteon psyykkinen kuormittavuus voi nousta huomattavan korkealle.

Sotilasorganisaatiosta puhuttaessa on syytad muistaa, ettd tyontekijdn tyon suunnan pakotta-
vuus tulee ajoittain esille suoritettaessa palvelustehtévia rauhankin aikana, koska puolustus-
voimille asetetun tarkeimman lakis&éteisen tehtdvdn mukaan toiminnan paamaarana on alu-
eellisen koskemattomuuden turvaaminen. Tallgin tyontekija ei voi suunnata valttaméatta mie-
lenkiintoaan siten, mihin han sen haluaisi suunnata, jolloin ty6té ei tehdd siséisista syista. Téa-

ma seikka on syyta ottaa huomioon, tutkittaessa upseerin siséista palvelusmotivaatiota.
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TyOntekijd voi tyydyttad rahan avulla arvostuksen ja vallan tarpeita seké& patemisen tarvetta,

jolloin palkka voi palkita tyontekijaa sisaisesti. Ylennyksen kayttamista palkitsemisen keino-
na on kuitenkin valtettava, silld tehtaviin ei voida nimittda epapatevia johtajia jo yleisen pal-
velusturvallisuuden takia. Ylennyksen ja palkankorotuksen vaikutukset tyontekijan palvelus-
motivaatioon ovat kuitenkin erittdin yksilokohtaiset, jolloin toiset kokevat ylennyksen sisdistéa
motivaatiota kohottavana, toiset taas eivat. Jalleen kerran tulemme asian eteen, jonka selvit-
tdminen vaatisi tyontekijan henkilokohtaisten ominaisuuksien selvittdmista seké niiden vaiku-

tusta siihen, kokeeko tyontekijé ylennyksen sisaisesti motivoivana tekijana.

Tutkielman tutkimustulokset ovat yleistettavissa sotilasorganisaatioon, vaikka kéytetty tutki-
mustieto on otettu padosin siviilissa tehdyista tutkimuksista, silld onhan puolustusvoimat
tydnantaja siind missd muutkin. Tietysti muutamia poikkeuksia sotilastydssa on, verrattuna
siviilitydhon, mutta ndma tekijat otettiin huomioon tutkimusta tehtdessa. Saatuja tutkimustu-
loksia voidaan hyddyntad sotilasjohtamiseen ja erityisesti siihen, kuinka esimies kykenee joh-
tamaan tyontekijoidensd sisdista palvelusmotivaatiota. N&din pééastdén tyon tehokkuuden ja
tyytyvéisyyden kannalta parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Myds tydpaikalla vallitse-
valla ilmapiirilla on suuri merkitys tyontekijan sisdiseen motivaatioon, jonka oikeaoppinen
rakentaminen kuuluu esimiehen tarkeimpiin tehtaviin. Ty0tehtdvan ominaisuuksien muotoi-
luun esimiehelld ei ole monestikaan mahdollisuutta vaikuttaa merkittdvissa maarin, mutta
mikali hén voi vaikuttaa tyonkuvaan, esimerkiksi yhdistelemalla erilaisia tehtdvia on myds
tastd tutkimustuloksesta hyotyé; eli siitd, mink&laiset tyon ominaisuudet rakentavat tyonteki-

jan siséista palvelusmotivaatiota.

Sisdinen motivaatio on kaikista motivaation alalajeista tehokkain, koska talléin ihminen tekee
tyotéan siitd saatavan tekemisen ilon sek& hyvan olon tunteen vuoksi. Niinpa olisikin tarke&a,
etta tyontekijan palvelusmotivaatio koostuisi mahdollisimman pitkalle siséisestd motivaatios-
ta, koska néin tydssa kyetaan saavuttamaan parhaat tulokset. Esimies voi tukea tyontekijén
sisdista palvelusmotivaatiota merkittavissa maarin, mutta han voi myds véhentaa tai pahim-
massa tapauksessa jopa estéé tyontekijan siséisen palvelusmotivaation rakentumisen. Niinpé
esimiehen johtamistavalla ja tyontekijén siséisen motivaation rakentumisella on selvd yhteys
toisiinsa. Vain harvoin esimiehen johtamistapa on niin neutraali, ettei sill& olisi merkitysta

tyontekijan sisdiseen palvelusmotivaatioon.

Sisaisen palvelusmotivaation tutkiminen on térked4 ja jatkotutkimuksille olisi varmastikin
tarvetta aiheeseen liittyen, koska etenkin sotatieteellisessa Kirjallisuudessa ja tehdyissé tutki-

muksissa on sisdisen palvelusmotivaation kasittely jaanyt merkittavan vahéalle huomiolle. Pro
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gradu -tutkielmassa olisi mielenkiintoista ja ajankohtaista tutkia itsemaardédmisteorian poh-

jalta upseerien siirtovelvollisuutta ja sen merkitysta upseerin sisaiselle palvelusmotivaatiolle.
Tutkimuksessa olisi myds hyva tutkia yksilon persoonallisten erojen kytkeytymistd sisaisen
palvelusmotivaation rakentumiseen, mik& jouduttiin t&ssd tutkimuksessa rajaamaan tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Kyseisten persoonallisten tekijéiden on todettu vaikuttavan hyvin paljon
juuri sisdisen palvelusmotivaation rakentumiseen. N&in saataisiin vastauksia siihen, kuinka
sisdinen palvelusmotivaatio kayttaytyy erilaisissa siirtotilanteissa ja tata kautta sisaisen palve-
lusmotivaation tasoa voitaisiin verrata entisesta tehtévasta siirryttdessa uuteen tehtdvaan. Tut-
kimustyon kohde osoitettaisiin upseereihin, jotka ovat siirtyneet toiseen tehtavaan. Kysely
tehtdisiin ennen siirtymista uuteen tehtavaan ja siirtymisen jalkeen, jolloin tuloksia kyettaisiin
vertaamaan keskenaén. Puolistrukturoitu kysely olisi helppoa ja nopeaa lahettaa sahkopostit-

se, jolloin otannasta tulisi laaja ja tata kautta tutkimuksen reliabiliteetti olisi uskottava.
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