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Tiivistelma — Abstract

Tana paivana organisaatioihin kohdistuu entistd suurempi paine yllapitaa kil-
pailukykyaan jatkuvien muutosten leimaamassa toimintaymparistéssa. Yksi
kilpailukyvyn taustalla vaikuttavista merkittavista tekijoistda on sitoutunut ja
tehokas henkildstd, mihin vaikuttaa keskeisesti tyontekijoiden kokema tyémo-
tivaatio. Jotta tyOntekijoiden tyomotivaatioon voidaan tietoisesti pyrkia organi-
saatioissa vaikuttamaan, on tarkedd ymmartdd motivaatioprosessia ja siihen
vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen tarkoituksena oli laadullisesti selvittaa ja selittdéd myyntityonteki-
joiden tydmotivaatioon keskeisesti vaikuttavia tekijoita sekéa sita, millainen on
motivoiva johtaja. Myyntityontekijoiden tydmotivaatio ja siihen vaikuttavat
tekijat valikoituivat taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteeksi, silla myynti-
tyontekijoilla ja heidan kokemallaan tydmotivaatiolla on suora vaikutus myyn-
tiorganisaatioiden tulokseen, koska tekemalladn myynnilléd ja sen myo6ta saata-
valla katteella on suora vaikutus koko organisaation tuloksen muodostumi-
seen. Myyntity6ntekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavien tekijoiden ymmar-
taminen on tarkedd myyntiorganisaatioiden pyrkiessd tehostamaan toimin-
taansa motivoimalla henkilostda ja sen kannalta on myds merkityksellista tie-
téa, millainen johtaja koetaan motivoivaksi, jolloin organisaatiot pystyvat te-
hostamaan ty0Omotivaatiota entisestadn kiinnittamalla erityistda huomioita tiet-
tyihin johtajaan kohdistettuihin odotuksiin.

Tutkimuksen tulokset perustuvat tammikuussa ja helmikuussa 2017 toteutet-
tuihin puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin. Kattavan ja mielenkiintoisen
aineiston aikaansaamiseksi tutkimusta varten haastateltiin kuutta Keski-
Suomen alueella myyntity0ssd olevaa myyntityontekijad seka viittd myynti-
tyon esimiesta. Aineiston analysointimenetelmana kaytettiin teemoittelua, joka
mahdollisti tutkimuksen tavoitteiden mukaisten teemojen esiin nostamisen
myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista sekd motivoivas-
ta johtajasta.

Kaikkiaan tutkimuksessa korostuu ndkemys, jonka mukaan samoilla tekijoilla
voi olla motivaatioon joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus, joka on taysin
riippuvainen tekijoiden toteutumisesta organisaatiossa sekd myyntityonteki-
joiden tyytyvaisyydesta niihin. Tutkimuksen mukaan myyntityontekijoitd mo-




tivoi ty0, joka koetaan merkitykselliseksi, mielenkiintoiseksi, mielekkaaksi seka
viihtyisaksi. Naiden tekijoiden kannalta tarkeiksi koetaan tietyt tyon sisaltoon,
ty0ymparistoon sekd tyon tekemisen seurauksiin liittyvat tekijat. Erityisesti
tutkimuksessa korostuvat tavoitteiden ja monipuolisen tyon sisallén, avoimen
ja kilpailullisen tyopaikan ilmapiirin, hyvien henkilésuhteiden, toimivien fyy-
sisen tydympariston ratkaisujen, tyon takaamien saavutusten sekd onnistumis-
ten ja niiden myo6ta saadun huomion ja tunnustuksen seka oikeudenmukaisek-
si koetun palkan myyntitydntekijoitd motivoivat vaikutukset. Tutkimuksen
mukainen motivoiva johtaja omaa paljon yhteista transformationaalisen johta-
juuden teorian mukaisen johtajan kanssa. Tiivistetysti taméan tutkimuksen mu-
kaiselle motivoivalle johtajalle néhdddn ominaisena johtajan inhimillisyyteen,
luotettavuuteen, oikeudenmukaisuuteen, kunnianhimoisuuteen seka patevyy-
teen liittyvat tekijat. Taman tutkimuksen tapauksessa keskeisia ovat muun mu-
assa johtajan omaamat ihmissuhdetaidot, empaattisuus, sosiaalisuus, avoi-
muus, rehellisyys, oikeustajuisuus, tavoitteellisuus, osallistuvuus, osallista-
vuus, tilannetaju sekd ammattitaitoisuus.

Asiasanat
Motivaatio, tyémotivaatio, kaksifaktoriteoria, transformationaalinen johtajuus
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1 JOHDANTO

Nykypdivan organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvassa ja kansainvalisty-
vassd, teknologisen kehityksen ja entistd korkeamman koulutuksen leimaamas-
sa ymparistossd. Kykyjen loytdminen, sitouttaminen sekd jalostaminen ovat
nousseet organisaatioiden valisessa kilpailussa entistd merkityksellisempiin
rooleihin. (Ulrich 2007, 34.) Muuttuva ty6 ja muut tyoymparistdssa tapahtuvat
muutokset asettavat uudenlaisia vaatimuksia niin organisaatioille kuin niiden
johdollekin. Alalla kuin alalla vallitsee jatkuva paine l0ytéa oikeat ihmiset oi-
keisiin tehtaviin ja saada heidat pysymaan niissa. Taman seurauksena organi-
saatioissa on alettu kiinnittda entistd enemman huomiota tyontekijoiden moti-
voimiseen ja sitouttamiseen ja viimeisten vuosikymmenten aikana on tultu en-
tisté tietoisemmiksi motivoituneen henkil6ston positiivisista vaikutuksista koko
organisaatioon ja sen Kkilpailukykyyn.

Kilpailun leimaamassa toimintaymparistdssd korostuu organisaatioiden
tehokkuuden rooli yhtend menestyksen takaavista tekijoistd. Tehokkuuteen ja
sen myota tuloksellisuuteen pyrkiminen on johtanut organisaatioiden haluun
panostaa niin henkiléston kuin toimintojenkin jatkuvaan kehittdmiseen. Kay-
tannossa talla tarkoitetaan tydsuoritusten kehittdmista, minka keskitssa on tana
paivana tyontekijoiden kokema tyomotivaatio, silld motivaation tason on todet-
tu olevan suoraan yhteydessa tyontekijan tydsuoritukseen ja tulokseen - mita
motivoituneempi tyontekijd on, sitd laadukkaampi, tehokkaampi ja parempi
hanen tyodsuorituksensa on. (Peltonen & Ruohotie 1987, 28; Viitala 2013, 16).
Organisaatioissa on havaittu, ettd pelkka tieto ja osaaminen eivat riita, vaan
tyontekijan taytyy olla motivoitunut ja halukas suorittamaan tyotehtavansa
hyodyntadkseen koko potentiaalinsa tehokkaasti. Motivoituneelle tydntekijalle
on ominaista se, ettd han on aidosti kiinnostunut tyostaan ja tekee sita korkealla
vireydelld, ahkerasti ja tehokkaasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet ja tyydyt-
tadkseen omia tarpeitaan. (Peltonen & Ruohotie 1987, 27; Timpe 1988, 41.)

Motivaation kokemus on yksil6llinen ja siihen vaikuttavat organisaatiossa
yksilon persoonallisuuteen liittyvien tekijoiden ohella muun muassa ty6hon
itseensé ja tyOymparistoon liittyvat tekijat (Peltonen & Ruohotie 1987, 23). Tama



selittda sen, etté eri ihmisissa eri tekijat saavat aikaan toimintaa eli ihmiset ko-
kevat eri tekijat motivoiviksi ja motivaatio voi vaihdella tilanteesta riippuen.
Voidaan siis olettaa, ettd eri ihmisille motivoiva ty6 tarkoittaa eri asioita, minka
vuoksi tyontekijoiden motivoiminen voi olla haastavaa. Motivaation kokemuk-
sen yksil6llisesta luonteesta huolimatta motivaatiotutkimuksessa on tunnistettu,
ettd yleisesti tyontekijoita motivoi tyo, jonka he kokevat mielenkiintoiseksi,
vaihtelevaksi, merkitykselliseksi ja riittdvan haasteelliseksi. Nama tekijat on
organisaatioiden tarkeaa tiedostaa ja huomioida esimerkiksi tyon suunnittelus-
sa, jotta tyontekijoiden motivaatiolle olisi edellytyksid. (Peltonen & Ruohotie
1987; Viitala 2013, 17.)

Kaikkia motivaatioprosessin osatekijoitd on organisaatioissa mahdotonta
pyrkid hallitsemaan. Kuitenkin motivaatioprosessiin liittyy useita tekijoita, joi-
hin esimerkiksi johtamisella voidaan vaikuttaa. Tarkeana tyontekijoiden moti-
voinnin kannalta voidaankin pitdéa johtajien kykyéa ja halukkuutta motivoida
henkilostdda. Tama vaatii johtajilta ymmarrysta motivaatioprosessista, siihen
vaikuttavista tekijoistd, tyontekijoiden yksilollisistd ominaisuuksista, kuten tar-
peista, kannusteista ja odotuksista tyota kohtaa seké kaiken tdman tiedon jarjes-
telmallistd hyddyntamista tyémotivaation edistamiseksi. Johtajien motivointi-
taitojen voidaan ndhda omaavan varsin keskeisen roolin henkiléstén motivoin-
nissa, silla on tutkittu, ettd johtajan toiminnalla on yhteys hyvinvoivaan, itse-
naisesti toimivaan ja motivoituneeseen henkilostoon. (Castenada & Scanlan
2014). Esimiesten vastuulla on luoda tyontekijoille mielekés ty0, joka sisaltéa
riittdvan haastavia, mutta saavutettavissa olevia tavoitteita ja niiden ohella tayt-
téd myos muita edellytyksia tyomotivaation olemassa ololle. (Viitala 2013, 16).
omiin persoonallisiin ominaisuuksiin ja asenteisiin, on johtajan lahes mahdo-
tonta omalla toiminnallaan vaikuttaa. Kaikkiaan tydntekijoiden motivoiminen
vaatii johtajilta paljon, eika ole olemassa yhté oikeaa tapaa olla motivoiva johta-
ja tai toteuttaa tyontekij6itd motivoivaa johtajuutta.

TyoOntekijoiden motivaatio ja motivoiva johtaja ovat aiheina varsin ajan-
kohtaisia ja mielenkiintoisia. Motivoituneella tyontekijalla on useita positiivisia
vaikutuksia organisaatioon ja johtamisella voidaan ajatella olevan vaikutusta
tyontekijoiden motivaatioon, nama tekijat ovat siis yhteydessa toisiinsa. Moti-
voituneen henkildston ja motivoivan johtamisen vaikutukset korostuvat etenkin
tuloskeskeisilla aloilla. Sen vuoksi taméan tutkielman kohteeksi valikoitui myyn-
tiala, silla siind keskitytaan pitkalti tuloksen tekemiseen tehokkaan myynnin
kautta. Tehokkaan myynnin voidaan taas olettaa olevan seurausta motivoitu-
neen henkiloston tyopanoksesta, johon johtaja voi omalla toiminnallaan pyrkia
vaikuttamaan. Taman tutkielman tavoitteena on pyrkid laadullisesti selvitta-
maan ja kuvaamaan myyntityontekijéiden tydmotivaatioon vaikuttavia moti-
vaatiotekijoita seka sita, millainen on motivoiva johtaja. Myyntitydntekijat vali-
koituivat tdméan tutkielman péaaasialliseksi kohderyhmaéksi sen vuoksi, ettéd he
omalla tyopanoksellaan eli saavuttamallaan myyntivolyymilla ja katteella vai-
kuttavat merkittavasti koko organisaation tulokseen. Tdman vuoksi myynti-
tyontekijoiden tyomotivaation voidaan olettaa olevan myyntiorganisaatioiden



keskittymisen polttopisteessa ja siksi olisi hyodyllista tietdd, mika myyntityon-
tekijoitd motivoi ja millainen johtaja koetaan motivoivaksi, silla kyseista tietoa
hyddyntamalla voivat organisaatiot pyrkid motivoimaan myyntityontekijoita
entista tehokkaampiin suorituksiin ja parempiin tuloksiin.

Vastauksia pyritddn antamaan Keski-Suomen alueen myyntity6ntekijoi-
den sekd myyntityontekijoiden esimiesten tammikuun sekd helmikuun 2017
aikana toteutettujen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Tutki-
muksen ndkdkulman laajentamiseksi ja kattavan aineiston saavuttamiseksi ke-
rattiin aineistoa myyntityontekijoiden ohella my6s myyntityontekijoiden esi-
miehiltd. On siis mielenkiintoista nahda kayko aineistosta ilmi samankaltai-
suuksia tai merkittavid eroavaisuuksia myyntityontekijoiden ja esimiesten na-
kemyksissa motivoivasta johtajasta sekd myyntityontekijéiden tyémotivaatioon
vaikuttavista tekijoistd ja millainen on néiden kahden ryhman nakemysten
muodostama kokonaiskuva.

Tutkimuksen tavoite on mahdollista tiivistad seuraaviin kysymyksiin:

1) Minka tekijoiden haastateltavat kokevat vaikuttavan myyntityonteki-
joiden tydomotivaatioon? (Mika myyntityontekijoitd motivoi?)

2) Millainen on haastateltavien mukaan motivoiva johtaja? (Millainen
johtaja koetaan motivoivaksi?)

Jotta tutkimuskysymyksiin on mahdollista saada kattava ja laaja ndkokulma,
kasitelladn myyntityontekijoiden sekd esimiesten ndkemykset ensin erillaan,
mik& mahdollistaa mahdollisten eroavaisuuksien ja samankaltaisuuksien tun-
nistamisen ja esiin nostamisen. Taman jalkeen kaikkien esiin nousseiden nake-
mysten perusteella voidaan muodostaa entistd osuvampi kuva tutkittavista il-
miodistd. Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan kasittelemalld seuraavat
kysymykset perin pohjin:

1) Milla tekijoilla haastateltavat myyntityontekijat kokevat olevan vai-
kutusta tydmotivaatioon?

2) Mitka tekijat tutkimukseen osallistuneiden esimiesten ndkemysten
mukaan vaikuttavat myyntityontekijoiden tydmotivaatioon?

3) Millainen on tutkimukseen osallistuneiden myyntityontekijoiden
mukaan motivoiva johtaja?

4) Millainen on tutkimukseen osallistuneiden myyntityontekijoiden
esimiesten mukaan motivoiva johtaja?

Taman pro gradu —tutkielman tavoitteena on siis selvittad, mitka tekijat vaikut-
tavat myyntityontekijoiden tydomotivaatioon ja naiden tekijoiden avulla muo-
dostaa kasitys siitd, mikd myyntityontekijoitd motivoi. Tutkielman toisena ta-
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voitteena on selvittdd, mitk& ominaisuudet, piirteet ja kdyttaytyminen ovat
ominaisia motivoivalle johtajalle. Lyhyesti sanottuna tutkielman keskitssa ovat
myyntityontekijoiden tydmotivaatio sek&d motivoiva johtaja.

Taman tutkielman taustalla vallitseva perusolettamus on, etta tutkimuk-
seen osallistuvilla myyntityontekijoilla on kokemusta motivaatiosta ja he osaa-
vat tunnistaa motivaatioonsa keskeisesti vaikuttavia motivaatiotekijoita. Lisaksi
tutkielman voidaan ndhd& pohjautuvan oletukselle siit, etta yksilon, tassa ta-
pauksessa johtajan, on mahdollista motivoida toista yksil6a toimimaan. On siis
olemassa tekijoita, jotka voidaan ndhda johtajassa muita motivoivina ominai-
suuksina ja juuri naitd ominaisuuksia pyritaan tassa tutkielmassa selvittamaan.
Taman pro gradu —tutkielman toteuttaminen vaatii ymmarrysta motivaatiosta,
motivaatioprosessista ja tyontekijoiden tyoOmotivaatioon yleisesti vaikuttavista
motivaatiotekijoistd. Naiden tekijoiden avulla voidaan selittda osaltaan moti-
voivaa johtajuutta, koska motivoivan johtajan oletetaan ymmartavan ja hyddyn-
tavan tietoa niistd motivoimisen tukena. Taman tutkimuksen kannalta keskei-
sessa roolissa ovat etenkin tyon motivaatiotekijat, joihin johtamisella on mah-
dollista vaikuttaa.

Tassa tutkielmassa myyntitydntekijoiden tyon motivaatiotekijoiden tun-
nistamisen, ymmartamisen ja selittdmisen tukena kaytetdan etenkin Frederick
Herzbergin (1959) motivaation kaksifaktoriteoriaa. Tarkoituksena on tarkastella
ovatko myyntityontekijoiden kokemat motivaatiotekijat sekd myyntityonteki-
joiden esimiesten ndkemykset myyntityontekijoiden motivaatiotekijoista sa-
mansuuntaisia Herzbergin kaksifaktoriteorian kanssa. Liséksi tdman pro gradu
—tutkielman selvittdamid myyntityontekijéiden ja myyntitydn esimiesten nake-
myksid motivoivasta johtajasta pyritaan selittdmaan erilaisten johtajuuden teo-
rioiden avulla. Huomiota kiinnitetddn etenkin transformationaalisen seka
transaktionaalisen johtajuuden teorioihin ja siihen, 10ytyyko taman tutkimuk-
sen osallistujien mukaisesta motivoivasta johtajasta yhtalaisyyksid naiden teori-
oiden edustamien johtajandkemysten kanssa.
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2 MYYNTITYO JA ALAN AIKAISEMPI TUTKIMUS

Taman tutkimuksen yhtena tavoitteena on maarittad, mitka tekijat vaikuttavat
myyntitydntekijoiden tydmotivaatioon. Jotta myyntityontekijoiden seka heidan
esimiestensd nakemyksid naistd myyntityontekijoitd motivoivista tekijoista on
mahdollista syvemmin ymmartaa, on ensiksi hyva perehtya siihen, mita myyn-
tityolla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan ja mitd aiheesta tehty aikaisempi tut-
kimus on saanut selville.

Myyntity6ta on ollut olemassa lédhes aikojen alusta alkaen ja sen voidaan
nahda olevan yksi vanhimmista asiakaspalvelutydn ilmentymistd. Myyntitydn
keskitssa voidaan ndhda olevan myyjan, tuotteen seka asiakkaan. Myyntity6
perustuu tarpeiden luomiseen seké tyydyttamiseen hyddykkeiden markkinoin-
nin ja vaihdannan kautta. Myyntity0 kohdistuu asiakkaaseen, joka voi olla niin
yksityinen kuluttaja kuin yrityskin. Myyntitydntekijan toimenkuvaan kuuluu
tuotteiden markkinointi ja myyminen asiakkaalle, joka osallistuu vaihdantaan
maksamalla tuotteesta rahallisen korvauksen. Onnistunut ja rehellinen markki-
nointi ja myynti vaativat myyntityontekijalta vankan tiedon myytavina olevista
tuotteista ja kyvyn esitella ne houkuttelevasti. Myyntity0 voi tand paivana tah-
datd tuotteen myymiseen asiakkaalle esimerkiksi sahkoisesti, kasvotusten tai
puhelimen vélityksella ja itse myyntitapahtuman voidaan nahda koostuvan
useista eri vaiheista. Myyntityontekijan tavoitteena on pyrkia myymillaan tuot-
teilla tyydyttdmaan asiakkaan tarpeita tai vaihtoehtoisesti luomaan uusia tar-
peita, minka lisdksi myyntitydntekijan on tarkeaa pystya vakuuttamaan asiakas
oman tuotteensa paremmuudesta ja ostotapahtuman hyodyllisyydesta asiak-
kaalle. (Tyagi 1985, 41.)

Nykymarkkinoilla asiakkaat ovat entista vaativampia ja tietoisempia heille
tarjolla olevista vaihtoehdoista, mika asettaa useita vaatimuksia myyntityonte-
kijalle. Yleisesti ottaen myyntityontekijan odotetaan pyrkivan hyvaan tulokseen
tehokkaan myynnin ja korkean myyntikatteen kautta. Myyntityon ja myynti-
tyontekijan tekeméan tuloksen voidaan ndhdéa olevan paljolti riippuvaisia huo-
lella hoidetuista myyntitilanteista ja myyntikeskusteluista, jotka ovat seurausta
myyntityontekijoiden ammattitaidosta. (Leicher 2005, 6.) Myyntityontekijan
ammattitaidon kannalta tarkeind voidaan pitdd muun muassa myyntityonteki-
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jdn omaamaa tuotetietoutta ja asiakaspalvelu- sekd vuorovaikutustaitoja, jotka
vaikuttavat merkittavasti myyntityontekijan itsevarmuuteen ja vakuuttavuu-
teen myyntitilanteessa. Myyntitydssa on tarkeaa saada asiakas vakuutettua siita,
ettd kauppa vastaa asiakkaan odotuksia ja tarpeita ja samalla tuo organisaatiolle
mahdollisimman suuren tuoton. Osaava ja ammattitaitoinen myyntityontekija
kuuntelee asiakasta ja tekee parhaansa vastatakseen tdman tarpeisiin, silla talla
tavoin myyntitapahtuman seurauksena syntyy tyytyvaisia asiakkaita ja mah-
dollisia tuottoisia asiakassuhteita myos tulevaisuudelle. (Kalliomaa 2011, 11.)

Myyntiin keskittyneille organisaatioille tyontekijoiden motivaatio on kil-
pailukyvyn kannalta merkittavaa, silla tutkimusten mukaan se on yksi myynti-
tyontekijoiden suorituksen tehokkuuteen ja tulokseen vaikuttavista avainteki-
joistd myyntityontekijan omaamien taitojen sekd heihin kohdistuvien rooliodo-
tusten lisadksi. Motivoimalla tydntekij6itd, on myyntiorganisaatioilla paremmat
mahdollisuudet péarjata markkinoilla. (Badovick ym. 1992, 2; Miao ym. 2007, 89.)
Tasta syysta myyntityontekijoiden tyémotivaatiota ja siihen vaikuttavia tekijoi-
té onkin tutkittu vuosien saatossa varsin paljon. Miao ym. (2007) ovat tutkineet
myyntityontekijoiden tyémotivaatiota, siihen vaikuttavia tekijoita ja motivaati-
on vaikutusta tydsuoritukseen ja ovat havainneet tutkimuksissaan, ettd myynti-
tyontekijoitd motivoi parempiin suorituksiin ja tulokseen erityisesti tyo, jonka
tekemisesta itsestddn he saavat tyydytysta eli ty6, joka motivoi heit siséisesti.
Myds useat muut tutkimukset ovat antaneet tukensa sisaisen motivaation kes-
keiselle merkitykselle myyntityontekijoiden tydsuoritukseen vaikuttavana teki-
jana. Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd myyntityontekijat motivoituvat
tekemaan tyota, joka ruokkii sisdistd motivaatiota ja ulkoisen motivaation lah-
teet, kuten tydstd maksettava palkka ja muut kannusteet koetaan toissijaisem-
miksi motivaation lahteiksi. TAm4& osoittaa valtaosan alan tutkimuksista tuke-
man vaitteen tyon sisallon keskeisestd merkityksestd myyntityontekijoiden mo-
tivaatioon vaikuttavana tekijand olevan totta. Muun muassa Tyagi (1985) on
tutkinut tyon sisallon vaikutusta myyntityontekijoiden tyémotivaatioon ja tyo-
suoritukseen. Tutkimuksessaan Tyagi on tullut lopputulemaan, jonka mukaan
myyntityontekijoitd motivoi monipuolinen ja merkityksellinen tyon sisalto ja
ty0, jota he saavat itsendisesti toteuttaa ja jonka tekemisesta he saavat palautetta.
Naiden tekijoiden toteutumisen ja sen kautta myyntityontekijoiden motivaation
voivat organisaatiot saavuttaa tyon sisallon suunnittelun kautta.

Seuraavassa osiossa perehdytéddn syvemmin motivaation teoriaan ja pyri-
tédn hahmottamaan, mitd motivaatiolla tarkoitetaan, millaisia vaikutuksia silla
on yksiloon, mitka tekijat siihen vaikuttavat ja kuinka siihen voidaan pyrkia
vaikuttamaan.



13

3 MOTIVAATIO

Motivaatio ndhdaan yhtenad yksilon tarkoituksellista toimintaa merkittavasti
ohjaavista tekijoistd. Sana motivaatio on johdettu latinankielisesta, litkkumista
tarkoittavasta sanasta, movere (Ruohotie 1998, 36; Latham 2007, 3). Nykyaan
motivaatiosta puhuttaessa, termilla tarkoitetaan yksilon siséistd voimaa, joka
ohjaa ja virittdd toimintaa. Motivaatio ndhdaan erilaisten kayttaytymista viritta-
vien ja suuntaavien tekijoiden jarjestelmana. (Lamsa & Péaivike 2010, 80; Viitala
2013, 16.)

Motivaatio perustuu motiiveihin, joilla viitataan yksilon tarpeisiin ja ha-
luihin. Motiivit ohjaavat yksilon toimintaa tiedostetusti tai tiedostamattomasti
kohti yksilon toivomia paamaarid. Motiivien voidaan siis ndhda maarittavan
suunnan yksilon toiminnalle. Tehokkaita motiiveja yksilon toiminnan taustalla
voivat olla esimerkiksi yksilon tarpeiden ja halujen ohella palkkiot ja rangais-
tukset, seka yksilon kokemat siséiset yllykkeet. Motiiveille on ominaista, ettéd ne
saavat yksilossa aikaan halun toimia ja yllapitavat tietynlaista kayttaytymista.
Motiivit saavat aikaan motivaatiota ja toimivat yksilon toiminnan suuntaan,
kayttaytymisen voimakkuuteen sekd toiminnan aktiivisuuteen vaikuttavina
tekijoina. (Hirsjarvi 1982, 119; Peltonen & Ruohotie 1987, 27; Ruohotie 1998, 36-
37.)

Motivaation tutkimuksessa tutkijat ovat aikojen saatossa pyrkineet vas-
taamaan erilaisiin kysymyksiin. Mitka tekijat saavat yksilot tekeméaan tyota?
Miksi jotkut toimivat toisia tehokkaammin? Voiko néaihin tekijéihin tietoisesti
pyrkia vaikuttamaan? Keskeisia mielenkiinnon kohteita ovat siis olleet tekijat
ihmisen kokeman motivaation, toiminnan, tehokkuuden ja sitoutumisen taus-
talla (LAmsa & Paivike 2010).

Laajasta kiinnostuksesta ja useista alan tutkimuksista huolimatta, ei moti-
vaatiolle vield tanédkdan paivana ole olemassa yhtéa ainoaa méaaritelmaa. Tahan
vaikuttavat paljolti motivaation luonne ja sen tilannesidonnaisuus. Motivaation
tilannesidonnaisuudella tarkoitetaan sita, ettd kussakin tilanteessa koettu moti-
vaatio on aina riippuvainen juuri siind kyseisessa tilanteessa vallitsevista teki-
joistd, kuten yksilon sen hetkisista tarpeista ja ulkoisen ympariston kannusteista.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 26.) Motivaatiosta on kuitenkin tunnistettavissa sille
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ominaisia piirteitdé. Naiden ominaispiirteiden mukaan motivaatiolla on aina
suunta, kesto, voimakkuus ja muoto. (Chen ym. 2008 3-4.) Motivaation suunnal-
la tarkoitetaan sitd, ettd yksilon toiminta suuntautuu aina jotakin tavoitetta tai
paamaarad kohti. Motivaation kestolla tarkoitetaan sitd, etta joissakin tilanteissa
yksild on hetkellisesti motivoitunut, kun toiset tilanteet ja tavoitteet pitavat ylla
yksilén motivaatiota jopa vuosia. Motivaation keston tavoin myds motivaation
voimakkuus vaihtelee. Jotkut tehtdvat saavat yksilossa aikaan voimakastakin
motivaatiota, kun taas toiset tehtavéat suoritetaan lahes neutraalissa tilassa. Jos
yksilon kokeman motivaation voimakkuus on alhainen, on yksilé usein haluton
suorittamaan tehtavidan, mik& on organisaatiolle epaedullinen tilanne (Pelto-
nen & Ruohotie 1987, 33). Motivaatiolla on suunnan, keston ja voimakkuuden
liséksi aina myds muoto. (Lamsa & Paivike 2010, 80-81.) Motivaation muodon
maaritelm& on haastava, silla motivaatiolle on ominaista, etta sita ei ole mahdol-
lista ndhd4, koska se on aina yksilon sisdinen kokemus (Vroom 1964, 44). Moti-
vaation muodolla tarkoitetaankin yksilon sisaista vireystilaa toiminnan ja teh-
tavien suorittamisessa. Yksilon sisaisten, persoonallisten, tekijoiden liséksi mo-
tivaation kokemukseen vaikuttavat ulkoiset tekijat yhdessa tilanteeseen ja ym-
paristoon liittyvien tekijoiden kanssa. Useiden eri tekijoiden yhteisvaikutukses-
ta syntyvélle motivaatiolle onkin ominaista, ettd sen kokemus vaihtelee eri ti-
lanteissa eri yksiloilla. (Lamsa & Paivike 2010, 80; Viitala 2013, 16.) Tasta syysta
motivaatiota on vaikeaa mitata.

Motivaation ymmartamiseksi on tarkeda erottaa sen kaksi tyyppia: sisai-
nen motivaatio ja ulkoinen motivaatio (Timpe 1988, 353). Sisdisen ja ulkoisen
motivaation valilld voidaan 10ytaa eroja yksilon toimintaa virittavissa ja ohjaa-
vissa motiiveissa. Siséinen motivaatio on yhteydessa yksilon tarpeisiin toteuttaa
itseddn ja kehittya, syyt kayttaytymiselle 16ytyvat yksilon sisalta. Sisaisen moti-
vaation tilassa yksilon kokema tyydytys on seurausta tarkeaksi koetusta tydsta
ja omista aikaansaannoksista. (Ruohotie 1998, 38; Viitala 2013, 17.) Ulkoinen
motivaatio on suoraan yhteydessa yksilon ulkopuolisiin tekijoihin. Ulkoisessa
motivaatiossa toiminta perustuu usein erilaisten palkkioiden, kuten rahan, ar-
vostuksen tai turvallisuuden tavoitteluun. Motivaation voimakkuuden maarit-
téa se, kuinka houkuttelevina toiminnan tuomat palkkiot nahdaan. (Viitala 2013,
17.) Ulkoisen motivaation lahteen& olevien erilaisten palkkioiden vaikutukset
ovat usein lyhytkestoisia ja siksi onkin tyypillista, ettd yksilo kaipaa niita usein
motivoituakseen. Sisdaisen motivaation tuomat siséiset palkkiot taas ovat pitka-
kestoisempia ja voivat muuttua jopa pysyviksi motivaation lahteiksi. Taman
vuoksi sisaiset palkkiot ndhdaan ulkoisia palkkioita tehokkaampina yksilén
motivaatioon vaikuttajina. Vaikka motivaatiosta on erotettavissa sisainen ja ul-
koinen aspekti, ei niiden voida sanoa olevan taysin erillisia tekij6ita, vaan ne
nahdaan toisiaan tdydentavina. Siséista ja ulkoista motivaatiota esiintyy saman-
aikaisestikin, mutta eri tilanteissa eri motiivit ottavat toisia vahvemman roolin.
(Ruohotie 1998, 38.)
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3.1 TyOmotivaatio

TyOmotivaatiolla viitataan tassa tutkimuksessa tyontekijoiden kokemaan moti-
vaatioon liittyen suoraan tyohon ja sen suorittamiseen. Tyontekijoéiden motivaa-
tiolla on useita positiivisia vaikutuksia organisaatioon ja siksi se on tavoittele-
misen arvoista. Organisaation tuloksen voidaan katsoa valtaosin riippuvan
henkildston tydpanoksesta ja ty0panos osaltaan maaraytyy sen mukaan, kuinka
motivoitunut tydntekija on tekem&an tyotd. TyOmotivaation voidaan katsoa
olennaisesti vaikuttavan tyontekijoiden ty6halukkuuteen ja tyotyytyvaisyyteen
(Peltonen & Ruohotie 1987, 73, 89). Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd mo-
tivoituneet tyontekijat saavat tyydytysta tyon tekemisesta ja ovat valmiita pon-
nistelemaan kovastikin suoriutuakseen tydstaan, yleisesti ottaen heilla on va-
hemman poissaoloja toista ja he ovat sitoutuneita, hyvinvoivia seka tehokkaita.
On tarkedd ymmartas, ettéd tydmotivaatio on motivaation tavoin aina yksilon
henkilokohtainen kokemus ja siihen vaikuttavat eri ihmisilla eri tekijat vaihte-
levalla voimakkuudella. Tama tarkoittaa siis sitd, ettd eri ihmisille antoisa ja
motivoiva ty0 voi kasittaa eri asioita. (Viitala 2013, 17.)

3.1.1 Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoita tydorganisaatiossa

Taman tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmartaa tekijoita, joiden voidaan
katsoa vaikuttavan tyontekijoiden tydmotivaatioon organisaatioissa. Eréaan jaot-
telun perusteella voidaan olettaa, ettéa ty0organisaatioissa keskeisesti tyonteki-
joiden motivaatioprosessiin liittyvat tekijat kattavat ainakin:

1. tyontekijan persoonallisuuteen

2. tydn ominaisuuksiin

3. tybymparistdoon
liittyvien tekijoiden kokonaisuuden (Peltonen & Ruohotie 1987, 23). Nama teki-
jat on esitelty alla olevassa taulukossa 1.

Taulukko 1 (Peltonen & Ruohotie 1987, 23)
Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoita tydorganisaatiossa

Persoonallisuus

Tyo6n ominaisuudet

Tyo6ymparisto

- suoritustarve
- arvostuksen tarve
- yhteenkuuluvuuden tar-

Saavutukset ja kehittyminen

Mielenkiinnon kohteet, Tyon sisaltod Taloudelliset ja fyysisen
harrastukset - tydn monipuolisuus, ympaériston tekijat
mielekkyys - palkka ja muut etuudet
Asenteet - itsendisyyden aste, - tybolosuhteet,
- itsed ja tyoOtd kohtaan vastuu ty6turvallisuus
- tyGsté saatava palaute ja
Tarpeet tunnustus Sosiaaliset tekijat

- johtamistapa
- ilmapiiri
- sosiaaliset palkkiot
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ve

Tilanteessa, jossa organisaatio toivoo lisddvansa tyontekijéiden motivaation ta-
soa, on oletuksena se, etta ainakin jonkin naista tekij6ista on muututtava. Orga-
nisaatioiden on mahdollista tietoisella toiminnalla pyrkia vaikuttamaan lahinna
tyon ominaisuuksiin sekd tydymparistoon liittyviin tekijoéihin.

Tyontekijan persoonallisuus kattaa tyontekijan omat mielenkiinnon koh-
teet, harrastukset, asenteet tyota ja itsed kohtaan seka tyontekijan yksilolliset
tarpeet. Naihin yksilon sisdisiin tekijoihin organisaation on haastavaa omalla
toiminnallaan pyrkia vaikuttamaan, mutta yleisesti ottaen henkiléston moti-
voinnin kannalta niiden ymmartaminen organisaatioissa on keskeisessa roolissa.
Tyontekijan mielenkiinnon kohteet ohjaavat tyokayttaytymista, silla ne maarit-
tavat sen, miten jokin ulkoinen arsyke, kuten palkkio, vaikuttaa tyontekijan
kayttaytymiseen. Kiinnostava arsyke saa luonnollisesti aikaan toimintaa. My6s
tyontekijan asenteilla on keskeinen rooli tdmén suoritusmotivaation kannalta.
Negatiivisesti asennoitunut ja tyytymaton tyontekijd on haluton ponnistele-
maan, kun taas positiivisen asenteen ja mindkuvan omaava tyontekija on moti-
voitunut suorittamaan tyonsa. Tilanteessa, jossa tyontekijd kokee tydn olevan
mielenkiintoista ja tyon tekemisen mahdollistavan tarpeiden tyydyttamisen,
toimii itse ty0 riittavana arsykkeena toiminnalle. Tarpeiden rooli tydntekijan
tydmotivaation muodostumisessa on yksi motivaatioteorioiden eniten kanna-
tusta saamista nakdkulmista. Tarpeiden roolia avataan laajemmin seuraavassa
osiossa.

Edella mainittujen, tyontekijan sisdisten ominaisuuksien lisaksi myds
tyontekijan ulkopuolisilla tekij6illa on vaikutusta tyomotivaatioprosessiin or-
ganisaatioissa. Yleisesti ottaen voidaan ajatella, ettd organisaatioiden on mah-
dollista pyrkia tietoisesti vaikuttamaan naihin yksilon ulkopuolisiin tekijoihin
motivaation aikaansaamiseksi. Keskeisessad roolissa ovat tydn ominaisuudet,
jotka kattavat tyon sisallon seka tyon mahdollistamat saavutukset ja uralla ete-
nemisen. Tyon sisaltd etenkin on tekijana sellainen, mihin organisaatioissa on
yksinkertaista vaikuttaa muun muassa tyon suunnittelun kautta. Tyon sisallén
motivaatioprosessiin vaikuttavia osatekijoitd ovat tyontekijan kokemus tyon
mielekkyydesta, vaihtelevuudesta, tyon tuomasta vastuusta, itsendisyydesta
sekd tyon tekemisen seurauksena saatavasta palautteesta ja tunnustuksesta.
Lisaksi tyon tekemisen myo6ta tapahtuva kehitys sekd tyon mahdollistamat saa-
vutukset nahdaan keskeisesti tyontekijan tyomotivaatioprosessiin vaikuttavina
tekijoind. Motivoivan tyon voidaan siis olettaa tayttavan edella mainitut kritee-
rit myos myyntityontekijoiden ja taman tutkimuksen tapauksessa.

TyOympariston tyontekijan motivaatioprosessiin vaikuttavat tekijat on
mahdollista jakaa taloudellisiin ja fyysisen ympariston tekijoihin seka sosiaali-
siin tekijoihin. Naiden tekijaryhmien mukaan muun muassa palkalla, ty6olo-
suhteilla, johtamistavalla sekd koko organisaation ilmapiirilld on vaikutusta
tyontekijan tydmotivaation muodostumiseen. Kaikkiin naihin tekijoihin voi-
daan organisaatioissa pyrki tietoisesti vaikuttamaan ja siind keskeiseen rooliin
nousevat organisaatioissa olevat esimiestaidot. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22-
24.)
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TyOorganisaatioissa motivaatioprosessiin liittyvien tekijoiden vaikutusta tyon-
tekijoiden tydsuorituksiin voidaan havainnollistaa seuraavasti:

~

Persoonallisuus a
Tyon ominaisuudet & Tyomotivaatio & Ponnistelu tyon eteen & Tyodsuoritus
Tydymparisto a

Yksilon persoonallisuus yhdessa tyon ominaisuuksiin seka tydymparistoon liit-
tyvien tekijoiden kanssa vaikuttaa yksilon kokemaan tyomotivaatioon. Tyémo-
tivaatio puolestaan maarittda sen, kuinka paljon yksilé on valmis ponnistele-
maan tyon suorittamiseksi ja sen perusteella syntyy lopullinen ty6suoritus.
Usein tyOsuoritus johtaa palkkioiden saamiseen ja tyytyvaisyyden tai tyytymat-
tomyyden kokemuksiin perustuen palkkion arvoon yksilélle.

3.1.2 Yksilon tydmotivaatiota sadatelevat tekijat

Yksinkertaistetusti voidaan ajatella, ettda motivoitunut tyontekija on kiinnostu-
nut tyostaan ja saa sen tekemisesta tyydytysta. Lisaksi motivoituneen tyonteki-
jan oletetaan pitdvan tyohon liittyvia tekijoitd, kuten tyosta saatavaa palkkiota,
tyooloja seka tyoturvallisuutta vahintadnkin kohtuullisina. Naiden tekijoiden
ohella motivoitunut tydntekija kokee saavansa reilua kohtelua johdon ja esi-
miesten suunnalta. (Timpe 1988, 41.) Tyontekijoiden tydmotivaatioon vaikutta-
vien tekijoiden luettelo voi olla pitka ja sekava, mink&a vuoksi alan kirjallisuu-
dessa motivaatiotekijoistd on pyritty tekemaan helpommin lahestyttavia ja
ymmarrettavia erilaisten jaottelujen avulla. Yhtena jaotteluna voidaan pitaa ai-
kaisemmin esitettyd jaottelua motivaatioprosessiin liittyvista tekijoista nimen-
omaan tyoorganisaatiossa.

Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena on pyrkid selvittimaan myynti-
tyontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoitd, joten niiden tunnista-
miseksi on tarkedd ymmartaa tekijoita yleisesti yksilon tyémotivaation taustalla.
Yksilon tyomotivaatioon keskeisesti vaikuttavat tekijat on mahdollista jaotella
kolmen paaryhman alaisuuteen vallitsevien motivaatioteorioiden perusteella.
Taman motivaatiotutkimuksessa laajasti tunnistetun kolmen paaryhman jaotte-
lun mukaan keskeiset yksilon tydmotivaatiota saatelevat tekijat ovat yksilon
tarpeet, kannusteet ja odotukset (Cooper 1974, 15.) Nama tekijat esitetédan ala-
puolelle sijoitetussa taulukossa 2 perustuen Peltosen ja Ruohotien (1987) esityk-
seen yksilon tydmotivaatiota sdatelevista tekijoista.



18

Taulukko 2 (Peltonen & Ruohotie 1987, 33.)
TyOmotivaatiota saatelevat tekijat

Tarpeet Kannusteet Odotukset
Kasvutarpeet Tehtavakannusteet Odotusarvo
- itsensa toteuttamisen tarve - kasvumahdollisuudet - odotukset tyon
- patemisen tarve - tyon sisalto asettamista vaatimuksista
- suoritustarve - tydn vaatimukset
Liittymistarpeet Vuorovaikutuskannusteet Valinearvo
- arvostetuksi tulemisen tarve - ryhmatoiminta - palkkion saavutettavuus
- todennakoisyys saada palkki-
- kilpailun tarve - sosiaaliset palkkiot oita
- yhteenkuuluvuuden tarve - johtamistyyli
Toimeentulotarpeet Taloudelliset ja fyysisen  Yllykearvo
- turvallisuuden tarve ympéristdén kannusteet - palkkion arvo
- fysiologiset tarpeet - tydolot - todennakoisyys saada
- suojan tarve - palkkaus tarpeita vastaavia kannusteita

- tyoturvallisuus

Useat motivaatioteoriat jasentavat tyomotivaation kokemuksen perustaksi yksi-
16N tarpeet (LAmsa & Paivike 2010, 82). Yksi tunnetuimmista tarpeisiin perustu-
vista motivaatioteorioista on Abraham Maslow’n (1954) tarvehierarkia —malli,
jonka mukaan kaikkia ihmisid motivoivat tarpeet on mahdollista jakaa viiteen
ryhmaan tarkeysjarjestyksessa. Ruohotie (1998, 51) maarittelee tarpeen yksilon
sisdiseksi epatasapainon tilaksi. Tarve saa aikaan toimintaa, silla yksilo haluaa
saavuttaa tasapainon. Yksilon toimintaa aikaansaavia tarpeita on erilaisia, mut-
ta eri motivaatioteorioiden perusteella keskeisimmissa rooleissa tytmotivaati-
oon vaikuttavina tarpeina voidaan ndhda taulukossa 2 maaritellyt motivaation
taustalla vaikuttavat kasvutarpeet, liittymistarpeet sekd toimeentulotarpeet.
Yksiloa voi motivoida esimerkiksi halu toteuttaa itsedadn ty6ssa, jolloin han pyr-
kii pohjimmiltaan tyydyttamaan kasvutarpeitaan. Yleistetysti yksilon kasvutar-
peet kattavatkin yksiloon itseensa liittyvia tarpeita. Kun yksilon kokeman tyo-
motivaation taustalla vaikuttaa liittymistarve, on mahdollista, ettd toimintaa
ohjaa yksilon yhteenkuuluvuuden tarve, tarve kokea olevansa osa jotakin suu-
rempaa kokonaisuutta. Yksilon liittymistarpeet yhdistetadnkin yksilon ja hanen
tarkeiksi kokemiensa yksiloiden valisiin suhteisiin ja etenkin yksilon haluun
sailyttaa kontakti toisiin ihmisiin. Tilanteessa, jossa yksilon toimintaa ohjaa tur-
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vallisuuden tuntemisen tarve, vaikuttavat motivaatioon keskeisesti yksilén
toimeentulotarpeet. Toimeentulotarpeet kattavat turvallisuuden tarpeen ohella
yksilon valttamattomimmat perustarpeet, kuten nalan. (Peltonen & Ruohotie
1987, 34.)

Tarpeiden lisédksi eri motivaatioteoriat painottavat kannusteiden roolia
yksilon tyomotivaatiota sadtelevina tekijoind. Kannusteet kattavat useita orga-
nisaatioissa esiintyvia arsykkeita, ei niinkdan suoranaisia palkkioita. Kannus-
teella tarkoitetaan ennakointia toiminnasta seuraavasta palkkiosta ja kannuste
muuttuu palkkioiksi siina vaiheessa, kun tydntekija saa sen. Kannusteet toimi-
vat arsykkeina tyontekijoiden toiminnan taustalla eli ne saavat yksilossa aikaan
toimintaa. (Peltonen & Ruohotie 1987, 35.) Naiden arsykkeiden vaikutuksen
taustalla ovat yksilon tarpeet, silld tarpeet sanelevat sen, mika tekija koetaan
kannusteeksi ja mitd kannustetta on mahdollista hyddyntda omien tarpeiden
tyydyttamiseksi. Toisin sanoen, mitd houkuttelevammaksi kannuste koetaan,
sitd todenndkoisemmin se saa aikaan toimintaa. Peltonen ja Ruohotie (1987)
ovat jakaneet yksilon tyomotivaatioon vaikuttavat kannusteet tehtavakannus-
teisiin, vuorovaikutuskannusteisiin seka taloudellisiin ja fyysisen ympariston
kannusteisiin. Tehtdvakannusteissa motivaatioon keskeisesti vaikuttavana teki-
Janéa on itse ty0 ja sen sisalto. Riittavan monipuoliseksi ja haastavaksi koettu tyo
toimii jo itsessdan kannustimena tyon suorittamisessa. Tehtdvakannusteiden
kautta onkin mahdollista pyrkia tyydyttdmaan yksilon kasvutarpeita. Vuoro-
vaikutuskannusteet nostavat esille tyopaikan sosiaaliset suhteet seka johtajan
roolin yksilon motivaatioon vaikuttavina tekijéind. Hyvat suhteet muihin ty6-
paikan toimijoihin sekéa oikea johtamistyyli voivat olla yksilén kokeman tyémo-
tivaation taustalla vaikuttavia vuorovaikutuskannusteita. VVuorovaikutuskan-
nusteissa korostuu liittymistarpeiden tyydyttamiseksi vaadittava vuorovaiku-
tus toisten tyoyhteison toimijoiden kanssa ja niitd kaytetadnkin tyydyttamaan
yksilon liittymistarpeita, kun taas yksilon toimeentulotarpeiden tyydyttamises-
sa keskeisesséa roolissa ovat organisaatioissa esiintyvat taloudelliset ja fyysisen
ympariston kannusteet. Taloudelliset ja fyysisen ympariston kannusteet painot-
tavat muun muassa palkkauksen seka tyotilojen vaikutusta koettuun tydmoti-
vaatioon. (Peltonen & Ruohotie 1987, 35.) Aikaisempi tutkimus on osoittanut,
ettd yleisesti palkkaa tai tyoympariston tekijoitd suuremmassa roolissa tyonteki-
jan tyotyytyvaisyyden ja motivaation kokemuksissa on yksilon oma kokemus
tyostdan (Castenada & Scanlan 2014, 132).

Kolmas Peltosen ja Ruohotien (1987) yksilon tyotmotivaatiota saatelevien
tekijoiden ryhmistéd kattaa yksilon odotukset. Yksilon odotuksilla tarkoitetaan
yksilon ymparistosta tekemien tulkintojen pohjalta syntyvia oletuksia siita, mita
tietynlaisesta kayttaytymisesta seuraa ja kuinka houkutteleva seuraus on (Lam-
sa & Paivike 2010, 88; Ruohotie 1998, 57). Jos toiminnasta saatava lopputulos
koetaan houkuttelevaksi, on yksild motivoitunut saavuttamaan sen eli ponnis-
telemaan sen saavuttamiseksi. Taulukossa 2 motivaatioon vaikuttavat odotuk-
set on jaettu motivaation odotusarvoteorian mukaisesti odotusarvon, valinear-
von seké yllykearvon alle. Odotusarvo korostaa yksilon odotuksia tyon itsensa
hanelle asettamista vaatimuksista toiminnan taustalla vaikuttavina tekijoiné.
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Yksil6é motivoituu suorittamaan ty6ta, jos kokee sen omiin kykyihinsa verraten
riittdvan haasteelliseksi ja odotuksiaan vastaavaksi. Valinearvolla eli valineelli-
syydellad korostetaan yksilon arvioita siitd, kuinka tyon suorittaminen edistaa
siitd odotetun palkkion saavuttamista ja onko palkkion saavuttaminen toden-
nakoista. Yksilo motivoituu tekemaan ty6ta, kun kokee palkkion olevan saavu-
tettavissa ja riittavan houkutteleva. Odotusarvon sek& valinearvon lisaksi yksi-
I6n motivaation taustalla voi vaikuttaa yllykearvo, joka toteutuu silloin, kun
yksil6 todella arvostaa toiminnasta seuraavaa mahdollista palkkiota eli tilan-
teessa, jossa tarjolla on yksilon tarpeita vastaavia kannusteita. (Peltonen & Ruo-
hotie 1987, 36; Ruohotie 1998, 57.)

Yksilon tarpeilla, kannusteilla ja odotuksilla néhd&éan siis olevan keskei-
nen merkitys tyomotivaation kokemuksen kannalta. Naiden tekijoiden joukosta
on tunnistettavissa yksilon persoonallisuuteen, tydn ominaisuuksiin seka tyo-
ymparistoon keskeisesti liittyvia tekijoita. Voidaan siis ajatella, etta kaikki naméa
tekijat huomioimalla, on organisaatioiden mahdollista tietoisesti pyrkia vaikut-
tamaan tyodntekijoiden kokemaan tyoémotivaatioon. TAma vaatii organisaatioilta
ja etenkin niissa toimivilta johtajilta ymmarrystd motivaation taustalla vaikut-
tavista motiiveista ja tyontekijoiden yksilollisista tarpeista. Naita tietoja apuna
kayttden on mahdollista luoda tydntekijoiden tarpeita vastaavia kannusteita,
jolloin kannusteilla on toivottu vaikutus tyontekijoiden tyosuorituksiin ja tyo6-
motivaatioon. Keskeistd on huolehtia siita, ettd tarpeet ja tarjolla olevat kannus-
teet kohtaavat. Kannusteiden avulla tyOntekijat pystyvat paattelemaan, mita
tietynlaisesta kayttaytymisestéa organisaatiossa seuraa ja siten heidan odotuk-
sensa tietyn toiminnan seurauksista ovat realistisia ja mahdollisia tayttas, jol-
loin motivaation kokemus sailyy tai jopa vahvistuu. (Peltonen & Ruohotie 1987,
33-35.)

3.2 Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria myyntityontekijoi-
den tydmotivaation selittamisen tukena

Yksi taméan tutkimuksen tavoitteista on tarkastella, mitka seikat koetaan myyn-
tityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttaviksi ja niihin pohjautuen muodostaa
kasitys siitd, mikd myyntityontekijoitd motivoi. Yleisesti ottaen voidaan olettaa,
ettd motivoitunut tyontekija on tyytyvainen tyontekija ja samojen tekijoiden
avulla voidaan selittdd seka tyotyytyvaisyytta ettd tyomotivaatiota. Yhdeksi
keskeiseksi teoriaksi téassa tutkimuksessa valikoitui Frederick Herzbergin (1959)
kaksifaktoriteoria. Herzbergin kaksifaktoriteoria on paéasiallisesti tyotyytyvai-
syysteoria, mutta sitd on mahdollista hyodyntdad myods motivaation tutkimuk-
sen tukena. Herzbergin kaksifaktoriteoria on otettu tarkasteluun, silla se mah-
dollistaa tytmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen ja selittdmisen
taman tutkimuksen puitteissa.

Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria (1959) perustuu ajatukseen siita,
ettd tyoOmotivaation sisaltoon vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kahteen erilli-
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seen, toisistaan riippumattomaan ryhmaan: tyytyvaisyys- ja tyytymattomyyste-
kijoihin eli motivaatio- ja hygieniatekijoihin (Lamsa & Paivike 2010, 84). Teorian
keskeinen oletus siis on, etta tyotyytyvaisyys ja —tyytymattomyys ovat seuraus-
ta eri tekijoista (Timpe 1988, 347).

Taulukko 3 (Ldmsa & Paivike 2010, 84.)

Motivaatiotekijat Hygieniatekijat
- liittyvét itse tyohon - liittyvat tydympéristoon
- lisdavat tyotyytyvaisyytta - lisdavat tyotyytymattomyytta
Ty0sta saatu tunnustus Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tydssa Henkiltsuhteet esimieheen
Kehittymisen ja kasvun mahdollisuus Henkiltsuhteet tydtovereihin
Ylenemisen mahdollisuus Tydskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka ja status
Itse tyo Tyoturvallisuus

Herzbergin mukaan tyotyytyvaisyytta synnyttavat tekijat ovat nimeltddn moti-
vaatiotekijoitd (motivation factors) (Herzberg 2005, 24). Ne liittyvat suoraan
yksilon tekemaan tyohon ja edesauttavat positiivisen asenteen ja tyytyvaisyy-
den lisdantymista tyydyttamalla yksilon tarpeita. Tyontekijan motivaation ja
tyytyvaisyyden kannalta olennaisia tekijoitd ovat Herzbergin mukaan itse tyo,
tyon mahdollistamat saavutukset, tyon suorittamisesta saatu tunnustus, henki-
I6kohtaisen kasvun mahdollisuus, vastuu ja mahdollisuus edeta uralla. (Lamsa
& Paivike 2010, 84; Ruohotie 1998, 69-70.) Naista tekijoistd myyntityontekijoi-
den tydmotivaation tutkimuksessa motivaatioon on todettu vaikuttavan muun
muassa tyoén merkityksellisyyden kokemus, ty0sta saatava palaute, tyon siséal-
16n monipuolisuus seka tyon tekemisen itsendisyys (Tyagi 1985, 77; Tyagi 1985,
48-49).

Tyytymattomyytta aikaansaavat tekijat Herzberg on nimennyt hygienia-
tekijoiksi (hygienic factors) (Herzberg 2005, 24). Hygieniatekijat eivat koske
suoraan yksilon ty0td, vaan tyOymparistoa, jossa yksilo toimii. Tyoymparistoon
liittyvat tekijat ovat Herzbergin mukaan suoraan yhteydessa tyontekijoiden
tyotyytymattomyyden kokemuksiin, motivaation heikentymiseen ja negatiivi-
seen asennoitumiseen tyotd kohtaan. Hygieniatekijoihin luetaan kuuluviksi
muun muassa tyopaikalla vallitsevat henkildsuhteet niin muihin tyontekij6ihin
kuin esimieheenkin, yleiset tydskentelyolosuhteet, palkka, asema organisaatios-
sa, tyoturvallisuus seka yrityksen poliittiset ja hallinnolliset jarjestelmat. Aikai-
semmin toteutetuissa myyntityontekijoiden motivaatiota kasittelevissa tutki-
muksissa myyntityon tyytymattomyystekijoind ovat nousseet esille etenkin
palkka sekéa sosiaaliset suhteet muihin tydpaikalla (Tyagi 1985, 78-79). Hygie-
niatekijoiden huomioiminen voi auttaa organisaatiota neutralisoimaan tai pois-



22

tamaan tyytymattomyytta. Hygieniatekijoihin keskittyminen ei siis kuitenkaan
johda tyontekijoiden motivaation lisdantymiseen. (LAmsa & Paivike 2010, 84;
Herzberg ym. 1959, 113-119.) Kaksifaktoriteorian keskeinen oletus on se, etta
samat tekijat aikaansaavat tyontekijassad harvoin seka tyytyvaisyytta etta tyy-
tymattomyyttd. Motivoituneet tyontekijat kiinnittdvat huomiota itse tyohon,
kun taas tyytymattomat tyontekijat keskittyvat tyoympariston tekijoihin.
(Herzberg ym. 1959, 113). Herzbergin teorian mukaan tyytyvaisyytta aikaan-
saavat motivaatiotekijat motivoivat tyontekijoita tehokkaisiin suorituksiin, kun
taas tyytymattomyytta aiheuttavat hygieniatekijat eivat motivoi lainkaan (Ruo-
hotie 1998, 68). Taman kahtiajaon vuoksi Herzbergin kaksifaktoriteoria valikoi-
tui yhdeksi tutkimuksen tukena kaytettavistad motivaatioteorioista. On mielen-
kiintoista ndhda, saako Herzbergin teoria tukea tutkimuksen tuloksista. Vas-
taavatko myyntityontekijoiden ja esimiesten kokemukset tydn motivoivista ja
tyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoistda nimenomaan Herzbergin motivaa-
tiotekijoitd vai 10ytyyko joukosta liséksi hygieniatekijoita? Kiinnostavaa on
nahda, kokevatko myyntityontekijat eri tekijat tyytyvaisyyteen ja tyytymatto-
myyteen vaikuttaviksi ja esiintyyko esimiesten ndkemyksissa eroja tydntekijoi-
den tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen vaikuttavien tekijoiden valilla.

3.3 Hyvan ja motivoivan tyon piirteita

Myyntityontekijoitd koskeva aikaisempi tutkimus on nostanut Herzbergin
(1959) kaksifaktoriteorian tavoin keskeiseksi motivaatioon vaikuttavaksi teki-
jaksi tyon sisallon (Tyagi 1985, 41). Tama nakemys saa tukea aikaisemmin esite-
tysta Peltosen ja Ruohotien (1987, 23) motivaatioprosessiin liittyvien tekijoiden
listasta, jonka mukaan yksilon persoonallisuuteen seka tydymparistoon liitty-
vien tekijoiden ohella tydn ominaisuudet ovat merkittavassa yhteydessa tyomo-
tivaation syntymiseen. Tyomotivaation kokemuksen yksilOllisestd luonteesta
huolimatta, tutkimusten perusteella on ollut mahdollista maarittdd hyvan ja
motivoivan tybn ominaispiirteitd ja motivoivaan tyohon kohdistettavia vaati-
muksia seka odotuksia (Viitala 2013.) Yksilon tydmotivaatiota saatelevien teki-
joéiden ymmartadminen toimii tukena ndiden vaatimusten selittamisessa. Hyvan
ja motivoivan tyon piirteiden ymmartdminen auttaa myos johtajan roolin hah-
mottamisessa tyontekijdn motivointiprosessissa. Hyvan ja motivoivan tyon piir-
teiden tarkastelu voi auttaa kasittamaan millaista myyntityontekijoiden tyon on
oltava, jotta he ovat motivoituneita tekemaan sitd. Millainen tyon sisalto siis
motivoi tyontekijoita?

Viitalan 2013 mukaan hyva ja motivoiva tyo:
kuormittaa tyontekijaa sopivasti seka fyysisesti etta psyykkisesti
on rakenteeltaan ehja
on merkityksellista
on sisall6ltddn monipuolinen
antaa tyontekijalle mahdollisuuden toimia itsendisesti
mahdollistaa vuorovaikutuksen

ouhswNhE
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Kaikki Viitalan (2013) nimeadmat keskeiset hyvan ja motivoivan tyon osatekijat
ovat johtajan vaikutusvallan alaisia. TAma vahvistaa oletusta siita, etta johtaja
voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon. Taman tutki-
muksen tapauksessa voidaan siis olettaa, ettd johtajan on mahdollista motivoida
myyntityontekijoitda ja tutkimukseen osallistuvilla myyntityontekijoilla tulee
olemaan kasityksia siitd, millainen on motivoiva johtaja.

Yksilon motivaation kannalta on tarkead, ettd tyotehtévien asettamat vaa-
timukset vastaavat tyontekijan kykyja, mutta vaativat suorittamiseksi yksil6lta
kohtuullista ponnistelua, silld tuolloin ty6 edesauttaa yksilon kehitysté ja sen
onnistunut suorittaminen saa aikaan itseluottamusta ja tyytyvaisyytta. (Timpe
1988, 356.) Rakenteellisesti kokonainen ty0 kattaa useita eri tyOvaiheita suunnit-
telusta toteutukseen, mikd mahdollistaa tyontekijalle laajan mahdollisuuden
osallistua ja vahvistaa kokemusta siitg, ettd hanelld on mahdollisuuksia vaikut-
taa asioihin. Useita eri vaiheita sisdltava ty0, usein nimenomaan tyotehtavat,
joiden suorittamiseen tyontekijan on mahdollista osallistua aina alusta loppuun
saakka, auttavat ymmartamaan tyon merkityksen. Merkityksellinen ja arvostus-
ta osakseen saava ty6 koetaan motivoivaksi. Tyon merkityksellisyyden koke-
mus tyon motivoivana piirteend on saanut tukea myos useista myyntityonteki-
joiden tyomotivaatiota koskevista tutkimuksista (Tyagi 1985, 43). Sisall6llisesti
vaihteleva ja monipuolinen ty6 takaa mielenkiinnon ylla pysymisen. Vuorovai-
kutus on myos tarked osa motivoivaa tyon sisaltéd. Vuorovaikutus mahdollis-
taa palautteen saamisen tyostd ja vaikuttamisen mahdollisuuden. (Ruohotie
1998; Viitala 2013, 17-18, Timpe 1988, 36-40.)

Edelld lueteltuja hyvan ja motivoivan tyon piirteitd myos myyntityonteki-
joiden kokemana tukevat tulokset aikaisemmista tutkimuksista. Tyagi (1985) on
tutkinut nimenomaan ty6n sisallon suunnittelun ja muotoilun vaikutusta
myyntityontekijoiden tydmotivaatioon. Hanen mukaansa myyntityontekijéiden
motivaation kokemukseen vaikuttaa keskeisesti se, ettd tyd ja tyontekija ovat
yhteensopivia. Talléin tyontekijoita ei tarvitse painostaa tekemaan tyodtaan,
vaan tyon tuoma tyydytys ja sen kautta kasvava sisaisen motivaation kokemus
saavat myyntityontekijat tekemé&an parhaansa. (Tyagi 1985, 41). Tyon sisallon
suunnittelussa on siis tdrked&d huomioida tyon ja tydntekijan yhteensopivuus,
yksilon tarpeet, mahdolliset kannusteet ja odotukset. (Cooper 1974, 15). Oikein
suunniteltu tyon sisaltd kasvattaa etenkin tydntekijan sisdistd motivaatiota, mi-
k& on ideaali tilanne organisaatiolle (Timpe 1988, 356).

3.4 Motivoiva johtaminen

Tama tutkimus pyrkii selvittamaan myyntityontekijoiden sekd heidan esimies-
tensa ndkemyksia myyntityontekijoiden tyémotivaatioon vaikuttavista tekijois-
téa seka motivoivasta johtajasta. Tutkimuksen kannalta on siis tarkeda perehtya
motivoivaan johtamiseen, mika voi auttaa ymmartamaan seka selittdmaan
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haastateltavien ndkemyksid motivoivasta johtajasta. Mitd on siis motivoiva joh-
taminen?

Johtajan on tarke&a tiedostaa organisaation tuloksen riippuvaisuus tyon-
tekijoiden tydpanoksesta. Ty6panos sen sijaan maaraytyy sen mukaan, kuinka
motivoitunut tyontekija on tekemaan tyotadn. Nama havainnot johtavat organi-
saation kilpailukyvyn kannalta tarkedan tietoisuuteen siitd, ettd tyontekijoiden
tydsuorituksia on mahdollista pyrkia tehostamaan lisaamalla tyontekijoiden
tydmotivaatiota. Koska motivaation tiedetdan syntyvan yksilon tarpeiden, kan-
nusteiden ja odotusten seurauksena, voidaan motivoivan esimiehen olettaa tie-
dostavan organisaatiossa vallitsevat motivaatioon vaikuttavat tekijat ja niiden
potentiaalin ja naita tietoja hyoddyntaen keskittyvan tyontekijoiden tarpeiden
tyydyttamiseen tarjoamalla niit4 vastaavia kannusteita. Yleisesti ottaen on tun-
nistettu, ettd tyontekijat motivoituvat suorittamaan tyonsa hyvin tilanteessa,
jossa ty6 koetaan haasteelliseksi, palkkioiden saanti todennékoéiseksi ja kannus-
teet tarpeita vastaaviksi. (Peltonen & Ruohotie 1987, 89.) Johtajan on siis mah-
dollista vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon esimerkiksi tyon suunnittelun
seka tehokkaan palkkiojarjestelman kautta.

Laajasta vuosien mittaan toteutetusta motivaatiotutkimuksesta seka johta-
juuden tutkimuksesta huolimatta on motivoivan johtamisen yksiselitteinen
maarittdminen motivaation tavoin vaikeaa (Chen ym. 2008). Tassa tutkimukses-
sa motivoivalla johtamisella tarkoitetaan johtamiskayttaytymistd, joka tahtaa
tyontekijoiden motivoimiseen. Tutkimuksen taustalla vallitsee siis oletus siita,
ettd esimiestydlld ja johtamisella on mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden moti-
vaatioon. Tata tukee tutkimuksen teoriaosuudessa aikaisemmin tehty havainto
siitg, ettd yksilon sisaisten tekijoiden ohella motivaatioon vaikuttavat tydpaikal-
la useat ulkoiset tekijat, kuten johtamistapa sekd muut tyén ominaisuuksiin se-
ka tydymparistoon liittyvat tekijat, joihin johtajan on mahdollista omalla toi-
minnallaan vaikuttaa. (Peltonen & Ruohotie 1987, 23.)

Yleisesti ottaen johtajuus voidaan ndhda varsin monimutkaisena, useita
ulottuvuuksia kasittavana prosessina (Northouse 2007, 2). Vaikka motivoivalle
johtajalle ei ole alan tutkimuksessa l0ydetty yhta oikeaa toimintakaavaa tai vas-
tausta siihen, millainen on motivoiva johtaja, 16ytyy kirjallisuutta aiheesta pal-
jon. Motivoiva johtaminen voidaan nahda yksinkertaistetusti johtamiskayttay-
tymiseng, jonka tavoitteena on saada tyontekijat tekemaan se, mita halutaan,
milloin halutaan ja milla tavalla halutaan, siksi ettd tyontekijat todella haluavat
tehda sen (Timpe 1988, 148). Toisin sanoen johtajan on kyettava virittdmaan
tyontekijoissa halu organisaation tavoitteiden hyvéksi tytskentelemiseksi ja
vapauttaa tyontekijoiden voimavarat organisaation tehokkaaseen kayttdéon.
Keskeisessa roolissa on johtajan ymmarrys ihmisluonnosta seka ihmisten moti-
vaatiosta. (Peltonen & Ruohotie 1987, 86-89.)

Mutta mika tekee johtajasta oikeastaan motivoivan? Onko se nimenomaan
ihmisten sekd motivaation luonteen ymmartaminen ja kyseisen tiedon oikeaop-
pinen hyddyntadminen ty0ssa vai onko kyse tietynlaisesta kayttaytymisesta tai
luonteenpiirteistd? Taman tutkimuksen tavoitteena ei suinkaan ole pyrkia
muodostamaan uutta, patevaa teoriaa siita, mitd on motivoiva johtaminen tai
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millainen motivoivan johtajan tulee olla. Tutkimuksen tdhtdimessa on maaritel-
14, millainen kayttaytyminen on tutkimukseen osallistuvien myyntityontekijoi-
den ja esimiesten mukaan ominaista motivoivalle johtajalle ja |10ytéd muita yh-
tenevaisyyksid haastateltavien vastauksista, jotta on mahdollista perustaa jon-
kinlainen kuva motivoivan johtajan ominaisuuksista tdméan tutkimuksen puit-
teissa.

Valtaosa johtamista kasittelevasta kirjallisuudesta liittdéd motivoivan johta-
jan ja hyvan johtajan jollakin tasolla yhteen. Motivoiva johtajuus voidaan ndhda
siis hyvan johtajuuden yhtend osa-alueena. (Viitala 2013.) Motivoiva johtajuus
sek&d hyva johtajuus ovat molemmat kasitteind suhteellisia, mutta eri johtajuu-
den teorioihin tutustuminen voi auttaa muodostamaan laajemman kasityksen
niiden hyvaan ja motivoivaan johtajaan kohdistamista odotuksista.

3.4.1 Perinteisia johtajuuden teorioita motivoivan johtajuuden ymmartami-
sen tueksi

Perinteiset johtajuuden teoriat on yleisesti jaettu kolmeen paaryhmaan perustu-
en siithen, millaisena tehokas johtajuus ndhdaan ja kuinka sen mielletdan olevan
saavutettavissa. Perinteisten johtajuuden teorioiden tarkastelu auttaa hahmot-
tamaan taman tutkimuksen teoreettista pohjaa ja sitd, mistd motivoivan johta-
juuden tutkimuksessa on lahdetty liikkeelle. Perinteisten johtajuuden teorioiden
kolme paadryhmaa jakavat teoriat tilanneteorioihin, piirreteorioihin ja kayttay-
tymisteorioihin. (LAmsa & Paivike 2010, 222.)

Johtajuuden tilanneteoriat kiinnittadvat huomiota itse johtamistilanteeseen
ja sen vaikutuksiin tehokkaan johtajuuden mahdollistajana. Kiinnostuksen koh-
teena ovat johtamiseen vaikuttavat tilannekohtaiset seikat. Keskeinen tilanne-
teorioita leimaava ajatus onkin oletus johtamisen tilannesidonnaisuudesta. Ti-
lanneteorioiden mukaan johtamisen tehokkuus on suoraan seurausta johtajan
kyvysta soveltaa omaa johtamistyyliddn vastaamaan tilanteen vaatimuksia.
(LAmsa & Paivike 2010, 229-232.) Tilanneteorioiden mukaiselle hyvélle ja mah-
dollisesti motivoivalle johtajalle on siis ominaista ainakin tilanneherkkyys, mika
nakyy johtajan kykyna tulkita kukin johtamistilanne ja sen vaatimukset ja mu-
kauttaa oma toimintansa vastaamaan niita.

Johtajuuden piirreteorioille on ominaista pohdinta siitd, millainen luonne
on ominainen hyvélle johtajalle. Piirreteoriat ndkevat johtajuuden yksilon luon-
teenpiirteend ja maadrittavatkin hyvan johtajan naiden piirteiden perusteella.
(LAamsa & Paivike 2010, 222.) Rehellisyys, alykkyys, terve itseluottamus, sosiaa-
lisuus ja sinnikkyys ovat esimerkkeja piirreteorioiden hyvaan johtajaan liitta-
mista keskeisista piirteista (Northouse 2007; Timpe 1988, 36-40). Ovatko kysei-
set piirteet ominaisia siis my6s motivoivalle johtajalle? Piirreteorioita leimaa
oletus siitd, ettd osa ihmisistd on omaamiensa piirteiden ja henkilékohtaisten
ominaisuuksien vuoksi toisia sopivampia johtajiksi. Karjistetysti voidaan sanoa,
ettd piirreteorioiden mukaan johtajiksi synnytaan tai ainakin kyky johtajuuteen
on olemassa yksilossa itsessdan eika sita voi oppia. (LAmsa & Paivike 2010, 222.)

Johtajuuden kayttaytymisteorioita taas kiinnostaa se, miten tehokas johtaja
kayttaytyy. Toisin kuin piirreteorioissa, kayttaytymisteorioiden mukaan teho-
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kas ja hyva johtamiskayttaytyminen on mahdollista oppia. Jos johtaminen on
opittavissa, voiko motivoivaksi johtajaksikin oppia? Johtamiskayttaytymista
koskevat teoriat pyrkivat selvittamaan tehokkaalle johtajalle ominaisia kayttay-
tymistapoja. Millaista on motivoivalle johtajalle ominainen kayttaytyminen?
Edustaako motivoiva johtaja kenties demokraattista, osallistuvaa, neuvovaa,
valmentavaa, halla valid -tyylistd vai autoritaarista johtamiskayttaytymista?
Timpen (1988, 295-300) mukaan paremman tydsuorituksen motivoiminen vaatii
johtajalta usean erilaisen kayttaytymisen toteuttamista; tavoitteiden asettamista,
kouluttamista, ohjausta, neuvonantoa, arviointia ja palautteen antoa seka paa-
toksentekoa. Useat tutkimukset ovat paatyneet siihen tulokseen, ettd ihanteelli-
nen johtamiskayttaytyminen nykypaivan organisaatiossa olisi lahella demo-
kraattista, osallistavaa, kannustavaa ja yhteistyohon perustavaa johtamista. Au-
toritaarinen, kaskeva ja etdinen johtamiskayttaytyminen ndhdaan useimmissa
organisaatioissa tand paivana liian johtajakeskeisend ja lannistavana ja siksi te-
hottomana. Autoritaarisen johtamiskayttaytymisen johtajakeskeisyydesta kielii
se, ettd autoritaariset johtajat eivat usein valitd paamaarien saavuttamiseksi
kaytettavista keinoista, vaan pitavat pdamaaria kaikista tarkeimpana ja tyonte-
kijat ovat vain tytkalu paamaarien saavuttamiseksi. Autoritaarinen johtaja ei
huomioi motivoinnin kannalta keskeisessa roolissa olevia tyontekijoiden tarpei-
ta lainkaan, vaan keskittyy tuloksen tekemiseen hinnalla milla hyvansa. Taméan
voidaan ndhdé olevan ristiriidassa useiden eri tutkimusten mukaisiin motivoi-
vaan johtajaan kohdistettaviin kayttaytymisodotuksiin. (Lamsa & Paivike 2010,
225-226.)

Perinteisia johtajuuden teorioita on mahdollista kayttéad tukena myynti-
tyontekijoiden ja esimiesten motivoivaan johtajaan kohdistamien kayttaytymis-
odotusten, luonteenpiirteiden ja eri johtamistilanteiden vaatimusten ymmarta-
misessa.

3.4.2 Niermeyerin ja Seyffertin motivoivan johtamisen osatekijat

Motivoivaan johtajaan kohdistuu erilaisia vaatimuksia niin maantieteellisten,
organisatoristen, yksilollisten kuin ajallistenkin tekijoiden seurauksena. Taman
vuoksi motivoivasta johtajasta ei ole olemassa yksiselitteistéd ja ainoaa oikeaa
maaritelmag, eika voida ajatella, ettd yksi teoria riittaisi kattamaan kaikki moti-
voivan johtajuuden osa-alueet. Kuitenkin eri tutkimusten sekd motivaatioteori-
oiden perusteella on pystytty maarittdmaan motivoivaan johtamiseen olennai-
sesti kuuluvia tekijoita. Nain ovat tehneet esimerkiksi Niermeyer ja Seyffert
(2004, 65) rajatessaan motivoivan johtamisen osatekijat viiden tekijan kokonai-
suudeksi, jota voidaan tassd tutkimuksessa myos kayttdd apuna motivoivan
johtajuuden ymmartamisessa.

Niermeyerin ja Seyffertin maarittaméat motivoivan johtamisen osatekijat
ovat:

1) haasteellisten tavoitteiden muotoilu

2) tyontekijoiden itseluottamuksen edistaminen

3) liikkumavaran tarjoaminen tyontekijoille
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4) henkiloston kehittdminen, jopa kehityksen pakottaminen

5) rakentavan, ajankohtaisen palautteen laatiminen ja antaminen
Niermeyerin ja Seyffertin motivoivan johtamisen osatekijoitd on mahdollista
selittéd tdman tutkimuksen teoriaosuuden alkuvaiheessa esitettyjen teorioiden
ja jaottelujen avulla. Kyseiset motivoivan johtamisen osatekijat korostavat esi-
merkiksi varsin selvasti aikaisemmin esitettyja hyvan ja motivoivan tyon omi-
naisuuksia. On taysin loogista, ettd motivoivan johtamisen osatekijat kattavat
useita keskeisia kasiteltyja tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita, silla ollakseen
motivoiva on johtajan ymmarrettava yksiloiden motivaatioprosessia ja siihen
vaikuttavia tekijoita, seka kyettava hyodyntamaan tata tietoa kaytannon tyossa.
Yhtalaisyyksien voidaan ndhda tuovan vahvistusta sille, ettd tyontekijoiden
tydmotivaatio sek& motivoiva johtaminen ovat varsin sitoutuneita toisiinsa ja
niiden syvempi ymmartadminen vaatii molempia koskevien teorioiden ymmar-
tamista, silla teoriat tdydentavat ja selittavat toisiaan.

Kuten jo aikaisemmin on todettu, nykypaivan tyontekijat kaipaavat entista
enemman haasteita. (Timpe 1988, 36). Tehokkaat, oikein asetetut tavoitteet ovat
yksi johtajan merkittavimpid mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijoiden koke-
maan tyomotivaatioon (Malik 2000, 259). Tehokkaat tavoitteet ovat haastavia,
mutta toteutettavissa, selkeitd, relevantteja, merkityksellisia, houkuttelevia ja
huolella laadittuja (Dessler 2011, 186; Niermeyer & Seyffert 2004, 66). Tavoitteet,
niiden asettelu ja vaatimukset vaikuttavat merkittavasti tyon sisaltéon ja sen
myota tyontekijan omaan kokemukseen tydsta. Tyon sisaltd onkin tyontekijan
motivaation kannalta keskeisesséa roolissa, silla usein motivaation kokemus syn-
tyy, kun tyd koetaan mielekkaéksi ja silla on ymmarrettava tarkoitus. (Viitala
2013, 16.) Haasteellisten tavoitteiden merkittdvan roolin vuoksi tyontekijoiden
tyomotivaation kannalta, voidaan motivoivan vaikutuksen omaavien tai moti-
vaatiota sailyttavien ja vahvistavien tavoitteiden muotoilun ndhda olevan yksi
johtajien keskeisista tehtavista (Niermeyer & Seyffert 2004, 66). Haasteellisten
tavoitteiden muotoilu vaatii johtajalta kykya ottaa huomioon tyontekijan kyvyt
ja vahvuudet, kasvupotentiaalin ja pitdvan huolen siita, etta ty6 vastaa tyonteki-
Jdn osaamista, mutta tarjoaa kuitenkin riittavasti haastetta ja on linjassa koko
organisaation tavoitteiden kanssa. (Niermeyer & Seyffert 2004, 66; Timpe 1988,
296.) Motivoivalle johtajalle nahdddn ominaisena tyon sisaltéon ja tehtavien
suunnitteluun paneutuminen, mika paaasiassa rakentuu johtajan ja tyontekijan
valiseen vuorovaikutukseen, jonka kautta johtajan tulee selvittda tyontekijan
tarvittavat ominaisuudet (Malik 2000, 259; Niermeyer & Seyffert 2004, 66).

Toinen Niermeyerin ja Seyffertin (2004) maarittdmista motivoivan johta-
misen osatekijOistd painottaa johtajan roolia tydntekijoiden itseluottamuksen
edistamisessa. Terveen itseluottamuksen omaava tyontekijd tarttuu haasteisiin
koko potentiaalinsa turvin ja luottaa omaan osaamisensa ja sen riittavyyteen.
Merkittavia tekijoita tyontekijoiden itseluottamuksen vahvistamisessa ovat ni-
menomaan oikein asetetut, riittdvan haasteelliset tavoitteet, joiden kautta johta-
jalla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden itseluottamuksen tasoon. Riitta-
van haasteellisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii tyontekijalta ponnistelua ja
onnistunut suoritus kasvattaa itseluottamusta ja sen myo6td motivaatiota.
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(Niermeyer & Seyffert 2004, 71.) Onnistumisten lisaksi tydntekijoiden itseluot-
tamukseen voidaan ndhdéa keskeisesti vaikuttavan kussakin yksilossa syvalla
vaikuttava tunnustuksen tarve. Johtajan antama tunnustus tehdysta tyosta kas-
vattaa itseluottamusta. Johtajan antama huomio ja arvostus luovat tyontekijalle
kuvan tyon merkityksellisyydestd ja oman roolin tarkeydestad organisaatiossa,
jolloin omanarvontunto kasvaa nostaen myds motivaation tasoa. (Timpe 1988,
37-38.) Niermeyerin ja Seyffertin (2004, 73) mukaan motivoivalle johtajalle on
ominaista tyodntekijoiden itseluottamuksen edistamiseen pyrkiminen heidéan
potentiaalinsa huomioimisen kautta tyodtehtévien suunnittelussa, jolloin tyonte-
kijoihin kohdistuvat vaatimukset ovat kohtuullisia ja onnistumisen kokemukset
mahdollisia. Lisdksi motivoivan johtajan odotetaan toteuttavan tilannesidon-
naista johtamistyylid aina kunkin tilanteen ja tyontekijan vaatimusten mukaan
tyontekijoiden itseluottamuksen vahvistamiseksi. Viimeiseksi tyontekijoiden
itseluottamukseen merkittavasti vaikuttavaksi tekijaksi Niermeyer ja Seyffert
(2004) ehdottavat johtajan kykya sietdd virheitd. Virheita sietdva johtaja nah-
daan motivoivana siksi, ettd tyontekijat kokevat organisaatiokulttuurin usein
silloin vapaammaksi eivatka pelkda tehda virheitd, vaan ennemminkin nakevat
virheet mahdollisuuksina oppia uutta ja kehittya. Virheita sietdva johtaja antaa
tyontekijoiden potentiaalille aidon mahdollisuuden kehittya ja saavuttaa onnis-
tumisia rohkeasti kokeilemalla uutta.

Motivoivan johtajan yksi tunnusmerkeistd on Niermeyerin ja Seyffertin
(2004) mukaan johtajan tavoite pyrkia tarjoamaan liikkumavaraa tyontekijdille.
Talla tarkoitetaan kaytannossa johtajan kykya antaa tyontekijoille todellista vas-
tuuta, jolloin tyontekijoiden tunne oman toiminnan itsendisyydesta vahvistuu.
Todellista vastuuta antavalle johtajalle on ominaista, ettd han ei puutu tyonteki-
joiden paatoksentekoon, vaan luovuttaa vastuun siitéa tyontekijoille itselleen.
(Niermeyer & Seyffert 2004, 74.) TAma vaatii johtajalta delegointia. Motivoivat
johtajat nékevat usein paatoksentekokyvyn kehittdmisen kaikilla organisaation
tasoilla omana tehtédvanaan ja siksi delegoivat jopa 90 prosenttia paatoksenteos-
ta tyontekijoille (Timpe 1988, 37). Kuitenkin motivoiva johtaja voi tarjota tyoka-
luja, kuten neuvoja, informaatiota tai erilaisia ndkdokulmia tyontekijéiden on-
gelmiin tarpeen niin vaatiessa, mutta todellisen vastuun periaatteiden mukai-
sesti jattda lopullisen paatoksen tekemisen kuitenkin tyontekijalle itselleen.
Tyontekijoiden kokemat vastuun ja itsendisyyden tunteet ndhdaan johtajan mo-
tivoivaa vaikutusta vahvistavina tekijéind. Motivoivan johtajan tulee siis tarjota
tyontekijoille liltkkumavaraa, jonka kokemus on seurausta paatoksentekomah-
dollisuuksista, todellisesta vastuusta seka virheita sietavasta yrityskulttuurista.
Naiden tekijoiden saavuttaminen edellyttad johtajalta niille edullisten mahdolli-
suuksien luomista, tunnistamista ja hyédyntamista organisaatiossa. (Niermeyer
& Seyffert 2004, 74-77.)

Motivoiva johtaja on tunnistettavissa Niermeyerin ja Seyffertin (2004) mu-
kaan my6s hanen jatkuvasta pyrkimyksestaan kehittéad henkildstda. Johtaja voi
edesauttaa tyontekijoiden kehitystd muun muassa asettamalla haastavia, te-
hokkaita tavoitteita, huomioiden kuitenkin aina tyontekijdn osaamisen ja tar-
joamalla tarvittavat tyokalut, kuten koulutusta, jotta haasteet on mahdollista
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todellisuudessa saavuttaa (Ulrich 2007, 182). Motivoivalle, tyontekijoiden kehi-
tysta edistavalle johtajalle néhdddn ominaisena muun muassa tyontekijoiden
vahvuuksien hyédyntaminen ja kehittdminen, tydntekijoiden kanssa yhdessa
kehitystavoitteista sopiminen, kehityksen tukeminen sek& virheistd oppiminen
niistd rankaisemisen sijaan. Motivoiva johtaja pyrkii kehittdmaan tyontekijoita
esimerkiksi antamalla heille lisda vastuuta. (Niermeyer & Seyffert 2004, 78-80.)
Usein johtajat lisdavat vastuuta laajentamalla tyontekijoiden tyonkuvaa esimer-
kiksi delegoimalla. Delegointi on yksi motivoivan johtajan tytkaluista henkilOs-
ton kehittdmiseksi. Tehokkaalla delegoinnilla johtaja pystyy tarjoamaan tydnte-
kijoille jatkuvasti uusia mahdollisuuksia oppia, kehittyd ja harjaantua tydssa.
(Timpe 1988, 37.) Johtajalla ndhdaan usein olevan motivoiva vaikutus tyonteki-
jOihin, jos hadnen koetaan rohkaisevan, tukevan ja jopa pakottavan tyontekijoita
kasvuun ja kehitykseen tytssa (Timpe 1988, 437). Kehittymisen mahdollisuus
usein konkretisoi tyon merkitysta tyontekijalle. Merkityksellisyyden kokemus
onkin yksi motivaation perustoista. Jos tyontekija kokee tyonsad merkityksetto-
maéksi ja mahdollisuutensa kasvaa ja kehittya tydssdan olemattomiksi, on mah-
dollista, ettd jo olemassa oleva motivaatio hiipuu. (Niermeyer & Seyffert 2004,
77.) Motivoivalla johtajalla on merkittava rooli tyontekijoiden kehityksen mah-
dollistajana. Tyontekijassa itsessdan on kuitenkin oltava halu ja valmius kehit-
tya tyossa ja yllapitdd omaa motivaatiota

Viides Niermeyerin ja Seyffertin (2004) maarittamista motivoivan johtami-
sen ulottuvuuksista painottaa johtajan antaman rakentavan palautteen merki-
tysta tyontekijan motivoimisessa. Johtajan antamalle rakentavalle palautteelle
on ominaista, ettd se sisdltad tyontekijan kehityksen ja tytsuorituksen kannalta
olennaista ja ajankohtaista tietoa. Palautteen kautta johtajan on mahdollista an-
taa tyontekijoiden motivaatioon keskeisesti vaikuttavaa tunnustusta tehdysta
tyOstd, osoittaa kiitollisuutta tai arvostusta tyontekijaa kohtaan, tunnistaa kehit-
tamista kaipaavia osa-alueita ja yleisesti nayttad kiinnostuksensa tyodntekijan
tyGsuoritusta kohtaan. (Niermeyer & Seyffert 2004, 81-84.) Motivoivan johtajan
oletetaan hallitsevan ja hyddyntavan rakentavan palautteen antamista johtami-
sen ja motivoimisen tukena. (Timpe 1988, 297-298.) Rakentavan palautteen laa-
timinen ja antaminen vaativat johtajalta tyontekijoiden tydsuoritusten seurantaa
ja kykyjen tuntemusta. Rakentavan palautteen kautta seka tydntekijan etta joh-
tajan on mahdollista kartoittaa tydntekijan tilanne, pyrkia korjaamaan tydn suo-
rittamisessa ilmenevat mahdolliset epakohdat ja 10ytamaan uusia mahdolli-
suuksia tyontekijalle (Dessler 2011, 186). Suoritusten arviointi ja rakentavan pa-
lautteen antaminen ovat tarkeitd tydkaluja motivoivalle johtajalle, silla ne aut-
tavat muiden Niermeyerin ja Seyffertin nimedmien motivoivan johtamisen osa-
tekijoiden toteuttamisessa. Suoritusten seuraamisesta saatu tieto auttaa johtajaa
muun muassa muotoilemaan haastavia, tehokkaita tavoitteita kunkin tyonteki-
jan kykyihin nahden, l6ytdmaan tarpeellisia kehitysalueita tyontekijoista ja oi-
kein muotoiltu, ajoitettu sekd asiallinen palaute auttaa tyontekijan itseluotta-
muksen vahvistamisessa.

Niermeyerin ja Seyffertin motivoivan johtamisen osatekij6istd on tunnis-
tettavissa paljon samankaltaisuuksia jo aikaisemmin maaritellyn hyvan ja moti-
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voivan tyon piirteiden kanssa. Tama vahvistaa oletusta siita, etta ollakseen mo-
tivoiva, on johtajan ymmarrettava yksilon motivaatiotekijoitd seka motivoivan
tyon luonnetta ja osattava hyodyntaa tata tietoa. Lisdksi Niermeyerin ja Seyffer-
tin malli korostaa transformationaalisen johtajuuden teorian tavoin johtajan ja
tyontekijan valisen paivittaisen vuorovaikutuksen merkitysta tyontekijan moti-
voinnin perustana. Vuorovaikutuksessa saatujen tietojen jarjestelmallinen hyo-
dyntaminen seké johtajan aito halu tuntea tyontekija, luovat pohjan motivoivan
johtajan toiminnalle. Niermeyerin ja Seyffertin (2004) mallin mukaisen motivoi-
van johtajan tehtava ei ole toimia paatoksentekijana tyontekijan puolesta, vaan
huolehtia siita, ettd tyontekijoilla on riittava tieto, laaja nakemys, vapaus, ym-
marrys seka valmius lopullisten paatosten tekemiseen itse.

3.4.3 Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden teoriat moti-
voivan johtajuuden nadkemysten ymmartamisen tukena

Johtajuuden tutkimuksessa on viimeisten vuosikymmenten aikana esiintynyt
useita teorioita hyvastéa ja motivoivasta johtajuudesta. Useissa motivoivaa johta-
juutta kasittelevissa tutkimuksissa johtajuutta tarkastellaan ja pyritdan selitta-
maan muun muassa transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden
teorioiden avulla. Molemmat teoriat keskittyvéat johtajan tydntekijoitd motivoi-
vaan vaikutukseen, mutta teorioissa motivoiva vaikutus on seurausta eri teki-
joista ja erilaisesta johtamiskayttaytymisestda. Transformationaalisen johtajuu-
den teorian mukaan johtajan alaisia motivoiva vaikutus on seurausta johtajan
hyodyntamasta alaisia yksilollisesti inspiroivasta, huomioivasta seka alyllisesti
haastavasta johtamistyylistd. Transformationaalisen johtajan toimintaa voidaan
kuvailla ihmiskeskeiseksi. Inmiskeskeiselle johtajalle on ominaista johtajan pa-
nostus ihmissuhteisiin ja tyontekijoiden tarpeiden tyydyttamiseen (Lamsa &
Paivike 2010, 226). Transaktionaalisen johtajuuden teoria sen sijaan painottaa
johtajan tehtavakeskeisyytta ja kykya hyodyntad palkkioita alaisten motivoin-
nin perustana. (Northouse 2007, 175-185.) Tehtavakeskeiselle johtajalle ominai-
sena nahdaan johtajan fokus tehtavien suorittamiseen ja tavoitteiden saavutta-
miseen (Lamséa & Paivike 2010, 226). Siita huolimatta, etta teoriat tarjoavat eri-
laiset ja toisistaan erilliset nakokulmat johtajuuteen, on mahdollista, ettd saman
yksilon johtamistavoista on tunnistettavissa piirteitd sek&a transformationaali-
sesta ettd transaktionaalisesta johtajuudesta. Valtaosa johtajista edustaa kuiten-
kin paaasiassa vain toista johtamistyyleista. (Bass 1985, 225.)
Transformationaalisen johtajuuden teoria on viime vuosina kasvattanut
suosiotaan motivoivan johtajuuden tutkimuksessa. Suosion kasvua voidaan
selitta& alalla vallitsevalla yleiselld oletuksella siitd, ettd sen edustaman johta-
mistyylin ndhdaan vastaavan hyvin nykyorganisaatioiden vaihteleviin tarpei-
siin. Transformationaalisten johtajien on todettu toimivan tehokkaasti jatkuvasti
muuttuvassa ymparistdossa mukautuvuutensa ja joustavuutensa turvin. Trans-
formationaalinen johtaja nahdaan karismaattisena johtajana, jolla on tyypillises-
ti suuri vaikutusvalta, minka vuoksi tyontekijat kokevat tarvetta samaistua hei-
hin tunnetasolla. (Arthur ym. 1993, 577, Lamsa & Paivike 2010, 242.) Aiheesta
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tehty aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd transformationaalisella johtajuu-
della on positiivinen vaikutus tydntekijoiden tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon,
sitoutumisen asteeseen seka tehokkuuteen. (Pongpearchan 2016, 95.) Sen on
todettu toimivan tehokkaasti erilaisten organisaatioiden ja eri organisaatiota-
sojen esimiesten johtamistapana (Lowe ym. 1996). Transformationaalisen johta-
juuden voidaan katsoa siis my0ds soveltuvan hyvin myyntityontekijoiden esi-
miesten tavaksi toimia. Tasta syysta teoria valikoitui myds osaksi tdman tutki-
muksen teoreettista viitekehysta.

Transformationaalisen johtajuuden teorian esitti James MacGregor Burns
(1978). Burnsin mukaan transformationaaliselle johtajuudelle on ominaista, etta
johtaja pystyy motivoimaan tyontekijoitd entista parempiin suorituksiin (Bass
1985, 20). Transformationaalisen johtajuuden positiiviset vaikutukset tyonteki-
joiden motivaatioon ovat seurausta muun muassa teorian painottamasta johta-
misessa tapahtuvasta yksilOllisestd huomioimisesta. Transformationaaliselle
johtajalle on ominaista se, ettd han pyrkii luomaan laheiset suhteet tyontekijoi-
hin ja huomioimaan kunkin tydntekijan tarpeet yksil6llisesti. Tamé vaatii johta-
jalta hyvaa ihmistuntemusta, empatiakykya seka tilanneherkkyytta. Yksilon
tarpeet, niiden tunnistaminen seké niihin vastaaminen ovatkin keskeisessa roo-
lissa tyOntekijoiden motivoimisessa (Peltonen & Ruohotie 1987, 34). Tunnistet-
tuaan tyontekijoiden tarpeet, transformationaalinen johtaja pystyy hyddynta-
maan niitd motivoinnin tukena tarjoamalla riittdvid kannusteita tarpeiden tyy-
dyttamiseksi tyon kautta (Timpe 1988, 149). Transformationaalista johtajaa voi-
daan kuvailla karismaattiseksi ja innovatiiviseksi yksiloksi, joka omalla esimer-
killadn pyrkii johtamaan organisaatiota. Transformationaalinen johtaja pyrkii
omalla toiminnallaan inspiroimaan tyontekijoita tydskentelemaan kohti yhteisia
tavoitteita ja ponnistelemaan koko organisaation kehityksen eteen. Transforma-
tionaalinen johtaja painottaa toiminnassaan tyontekijoiden kehittamisen, alylli-
sen haastamisen, jatkuvan tukemisen sekd voimaannuttamisen merkitysta mo-
tivaation saavuttamisessa. (Carless ym. 2000.) Transformationaalinen johtaja
pyrkii kasvattamaan tyontekijoiden itseluottamusta ja uskoa omiin kykyihin
rohkaisemalla ja kannustamalla heita toimimaan oman osaamisensa rajoissa
itsendisesti. Lisaksi transformationaalisen johtajuuden teoria painottaa esimer-
kiksi johtajan luoman selkean vision merkitystd motivoimisen tukena
(Pongpearchan 2016, 95). Selked ja hyvin viestitty visio auttaa tyontekijoita
ymmartamaan, miksi ja mita kohti he pyrkivat tyoskentelemaan. (Carless ym.
2000.) Visio on siis apuna muun muassa tyontekijéiden motivaation kokemuk-
sen taustalla keskeisesti vaikuttavan tyon merkityksellisyyden ymmartamisessa
(Peltonen & Ruohotie 1987).

Kun transformationaalisen johtajuuden teoriaa leimaa yhteisiin, koko or-
ganisaation tavoitteisiin pyrkiminen sek& johtajien ettad tyontekijoiden osalta,
edustaa transaktionaalisen johtajuuden teoria toisenlaista nakdkulmaa.
Transaktionaalisen johtajuuden teoria painottaa transformationaalisesta johta-
juudesta poikkeavan johtamiskayttaytymisen toteuttamista tehokkaan johta-
juuden mahdollistajana. Transaktionaalinen johtaja ei transformationaalisen
johtajan tavoin pyri luomaan yksildllisid suhteita kuhunkin tydntekijaan, yksi-
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I6imaan heidan tarpeitaan tai keskittymaan heidan henkilokohtaiseen kehityk-
seensa haluttujen lopputulosten saavuttamiseksi. Transaktionaalisen johtajan
toiminta ja tehokkuus perustuvat tarkasti maariteltyihin palkkioihin ja niiden
hyodyntdmiseen johtajan omien seka tyontekijan etujen takaamiseksi. Transak-
tionaaliselle johtajuudelle on ominaista, ettd tietysta tyosta tyontekijalle luva-
taan tietynlainen palkkio ja palkkion ollessa riittdvan houkutteleva, motivoi se
tyontekijoitd toimimaan johtajan toivomalla tavalla. (Northouse 2007, 184-185.)
Transaktionaalisen johtajan tehokkuus perustuu siihen, ettd tyéntekijoiden on
mahdollista saavuttaa arvostamiaan palkkioita, kuten arvostusta, kunnioitusta
tai palkkaa noudattamalla johtajan ohjeita ja toimimalla tdméan toiveiden mu-
kaan. Palkkioiden turvin tehty suoritus tuo molemminpuolista hy6tya ja tyyty-
vaisyyttd, silla johtaja saa aikaan haluamaansa toimintaa ja tyontekijat saavut-
tavat arvostamiaan palkkioita. Seka johtaja etta tydntekijat toimivat transaktio-
naalisen johtajuuden teorian mukaan siis ajaakseen omia etujaan, ei transforma-
tionaalisen johtajuuden teorian painottamaa koko organisaation etua tavoitellen.
Palkkioiden rooli tyontekijoéiden motivaation keskeisesti vaikuttavana tekijana
on yleisesti tunnistettu alan tutkimuksessa ja oikein toteutettuna voi olla varsin
tehokas johtamiskeino (Peltonen & Ruohotie 1987). Transaktionaaliselta johta-
jalta odotetaan kykya tunnistaa ja hyodyntaa kaytettavissa olevia kannusteita ja
palkkioita tehokkaasti tydntekijoiden tyosuoritusta ja motivaatiota ajavina voi-
mina.

Transaktionaalinen johtajuus voidaan nahda kayttaytymisend, jossa tyon-
tekijadn kohdistuvat vaatimukset ovat selkeitd ja tyd pohjautuu yrityksen ta-
voitteiden saavuttamiseen. Tama vaatii transaktionaaliselta johtajalta kykya
vastaamaan organisaation tavoitteita. Lisdksi transaktionaalisen johtajan tulee
kyetd viestimdan suorituksista saatavat palkkiot houkuttelevasti ja selkeasti
tyontekijoille. Transaktionaaliselle johtajalle on omaista, ettéd johtaja arvostaa
tarkkoja ohjeita sekéa standardeja ty6ssa. Transaktionaalisen johtajuuden teorian
mukaan johtajan tyodntekijoitd motivoiva vaikutus ei siis valttamatta ole seu-
rausta johtajan luonteenpiirteiden, johtamistyylin tai kayttaytymisen vaikutuk-
sesta, vaan johtajan kyvysta hyodyntaa palkkioita tyontekijoiden toimintaa oh-
jaavina tekijoind. Johtajan kayttaytymisen ei siis tarvitse olla motivoivaa, jos
toiminnasta seuraavat palkkiot ovat riittdvan houkuttelevia ja tehokkaita moti-
vaattoreita. (Northouse 2007, 175-185.)

Jo teorioiden nimistd on mahdollista erottaa niiden merkittavat eroavai-
suudet. Transformationaalisen johtajuuden teoria perustuu johtajan haluun
saada aikaan muutosta ja muuntaa “transform” tyontekijoita ylittdmaan itsensa
ja tyydyttamaan heidan syvimpia tarpeitaan henkilokohtaisen kasvun, kehityk-
sen ja koko organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama vaatii
johtajalta halukkuutta ja kykyéa luoda ja yllapitad merkityksellisia vuorovaiku-
tussuhteita tyontekijoiden kanssa. (Yukl 1999.) Transaktionaalisen johtajuuden
keskitssa on hyoddykkeiden vaihdanta, transaktio transaction” halutun toi-
minnan ja lopputuloksen saavuttamiseksi seka oman edun ajamiseksi. Transak-
tionaalisen johtajuuden toteuttaminen vaatii johtajalta kykya tunnistaa erilaisia
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kaytettavissa olevia palkkioita, arvioida niiden vaikutusvaltaa ja hyddyntaa
niitd kannusteina tavoitteiden ja halutun kayttaytymisen saavuttamiseksi.

Sek& transformationaalisen ettd transaktionaalisen johtajuuden motivoi-
vat vaikutukset ovat saaneet tukea useista eri tutkimuksista. Mielenkiintoista
on ndhda, esiintyyko tdman tutkimuksen mukaisessa motivoivassa johtajassa
piirteitd edella mainituista teorioista. Onko tdman tutkimuksen kohteena ole-
vien myyntityontekijoiden sekad esimiesten ndkemyksista motivoivasta johtajas-
ta tunnistettavissa transformationaalisen tai transaktionaalisen tai kenties mo-
lempien teorioiden mukaisen johtajan piirteitd? Ainakin teorioita on mahdollis-
ta kayttaa tassa tutkimuksessa esiin tulevien motivoivan johtajan piirteiden se-
littAmisen ja ymmartamisen tukena, silld teorioiden painottamien seikkojen
voidaan olettaa olevan merkittava osa myos myyntityon johtamista.
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4 AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkia hahmottamaan Keski-Suomen alueella
tyoskentelevien myyntityontekijoiden tydomotivaatioon keskeisesti vaikuttavia
tekijoitd ja ndkemyksia siitd, mika tekee johtajasta motivoivan. Tutkimuksen
keskidssa ovat siis kysymykset siitd, mik& myyntityontekijoitda motivoi ja mil-
lainen on motivoiva johtaja. Myyntityontekijoiden motivaatio on suoraan yh-
teydessa tyon tuloksellisuuteen ja myyntitydssa tyon tuloksellisuus vaikuttaa
suoraan organisaation tulokseen tehdyn myynnin ja kartutetun katteen kautta.
Myyntityontekijat valikoituivat taman tutkimuksen kohderyhmaéksi juuri sen
vuoksi, ettd myyntityontekijoiden tuloksellisuus on tdmén paivan organisaa-
tioiden tavoitteena ja tuloksellisuuden ndhdadn myynnin tehokkuuden ohella
olevan seurausta myyntityontekijoiden tydssd kokemasta motivaatiosta.

Tutkimuksen kiinnostavuuden ja kattavuuden vuoksi tutkimuskysymyk-
sia kasitelladn sekd myyntityontekijoiden, ettd myyntityontekijoiden esimiesten
nakokulmasta. Heidan ndkemyksidan vertaamalla ja yhdistamalla on mahdol-
lista saada kattavampi kokonaiskuva myyntityontekijoiden tyomotivaatioon
vaikuttavista tekijoistd ja motivoivasta johtajasta. Sekda myyntityontekijoiden
ettd esimiesten sisallyttdminen tutkimukseen antaa mahdollisuuden vertailla
heidan ndkemyksiaan tutkimuskysymyksiin ja se voidaan ndhda tuloksia rikas-
tuttavana ja selittadvana tekijana taman tutkimuksen tapauksessa.

Tutkimus on laadullinen tutkimus ja toteutettu noudattaen laadulliselle
tutkimukselle ominaisia periaatteita. Tutkimus painottaa laadullisen tutkimuk-
sen tavoin ihmisen ominaisuuksia kokevana, toimivana ja havainnoivana (Ron-
kainen ym. 2014, 82). Tutkimuksessa korostuvat nimenomaan myyntityonteki-
joiden omat kokemukset ja ndkemykset siitd, mika heitd motivoi ja millainen
heiddn mielestdédn on motivoiva johtaja, samoin kuin esimiesten ndkemykset ja
kokemukset myyntitydntekijoitd motivoivista tekijoista sekda motivoivasta johta-
jasta. Edella mainittujen tekijoiden selvittdmiseksi téssa tutkimuksessa on kay-
tetty Keski-Suomen alueella myyntitydssa tydskentelevien henkildiden seka
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myyntityontekijoiden esimiesten haastatteluja. Tutkimus ei pyri I10ytamaan yhta
oikeaa vastausta tutkimuskysymyksiin, vaan pikemminkin kartoittamaan ko-
konaiskuvaa tdméan tutkimuksen mahdollisuuksien puitteissa.

4.2 Haastattelut ja aineisto

Tutkimusaineisto on keratty puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla
tammikuun sek& helmikuun 2017 aikana Keski-Suomen alueella. Teemahaastat-
telulle on ominaista, ettd ennen haastattelua on olemassa oletus siit, etta haas-
tateltavilla on kokemusta tutkittavasta ilmitstd. TaAman tutkimuksen tapaukses-
sa se tarkoittaa oletusta siitd, ettd myyntityontekijoilla on kokemusta tyomoti-
vaatiosta ja siihen vaikuttavista tekijoistd sekd motivoivasta johtajasta, seka
myyntityontekijoiden esimiehilld oletetaan olevan kokemusta myyntitydnteki-
joiden tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoistd ja motivoivasta johtajasta. En-
nakko-oletuksen liséksi puolistrukturoidulle teemahaastattelulle on ominaista,
etta sitd kayttavan tutkijan tulee olla perehtynyt tutkittavaan ilmioon kattavasti
kokonaisuutena ja naihin tietoihin perustuen hanen tulee luoda haastattelurun-
ko, jonka avulla haastattelutilanteessa pyritddn selvittamaan haastateltavien
subjektiivisia kokemuksia ilmi6stéa. Puolistrukturoidun menetelman teemahaas-
tattelusta tekee se, ettd haastattelun rungon muodostavat aihepiirit, teema-
alueet, ovat tiedossa ja pysyvat samana jokaisessa haastattelussa, mutta kysy-
mysten tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen. (Hirs-
jarvi & Hurme 1980, 47-48.)

Haastattelun teema-alueiksi muodostuivat tutkimuksen tavoitteiden mu-
kaisesti teemat myyntityontekijoéiden tyémotivaatiosta ja siihen vaikuttavista
tekijoistd sekd motivoivasta johtajasta. Teemat myyntityontekijoiden tydmoti-
vaatioon vaikuttavien tekijoiden taustalla myotailivat muun muassa Peltosen ja
Ruohotien (1987) nimeamia yksilon tydmotivaatiota saatelevia tekijoitd. Nama
teemat kattoivat tyon myyntitydntekijoihin kohdistamat odotukset ja vaatimuk-
set, myyntityontekijoiden motiivit ja kannusteet tyon tekemiseen sekéd heidan
ty6hon kohdistamansa odotukset ja niiden taustalla vaikuttavat tarpeet. Nama
teemat valikoituivat haastattelujen teema-alueiksi siitd syysta, etta niiden avulla
oli mahdollista selvittdd kattavasti Peltosen ja Ruohotien (1987) taulukossa 1
esitettyjen motivaatioprosessiin tydorganisaatiossa vaikuttavien tekijoiden niin
myyntityontekijoiden persoonallisuuteen, tyon ominaisuuksiin kuin ty0ympaé-
ristoonkin liittyvien tekijoiden roolit myyntityontekijoiden tydmotivaatioon
vaikuttavina tekijoina. Lisaksi ndkemyksid motivoivasta johtajasta pyrittiin sel-
vittamaan motivoivan johtajan teeman kautta, mika keskittyi paaasiassa aikai-
semmin esitettyjen perinteisten johtajuuden teorioiden ndkemyksiin johtajan
luonteenpiirteista, ominaisuuksista seka kayttaytymisesta ja toiminnasta tarkei-
na motivoivaa johtajaa selittavina tekijoina.

Teemahaastattelu valikoitui tdméan tutkimuksen aineiston kerddmisen me-
netelmaksi nimenomaan sen joustavuuden ja mukautuvuuden vuoksi. Ennalta
valitut teemat auttoivat pysymaan aiheessa ja varmistivat sen, ettd jokaisen
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haastateltavan kanssa kaytiin lapi samat asiat. Kuitenkin teemahaastattelun
puolistrukturoitu luonne tarjosi riittavasti lilkkumavaraa siihen, ettd haastatte-
lun kulku oli mahdollista maarittad vastaamaan yksilollisesti kunkin haastatel-
tavan tarpeita ja siten mahdollisti tarvittavan aineiston huolellisen keradmisen
tutkimuksen teemojen ja tavoitteiden rajoissa.

Tutkimusaineisto koostuu Keski-Suomen alueella talla hetkella kodin-
elektroniikkaliikkeissa tydskentelevien myyntityontekijoiden sekd myyntityon-
tekijoiden esimiesten haastatteluista. Ainoana vaatimuksena tutkimukseen osal-
listumiselle oli tyoskentely talla hetkella myyntity6dssa tai myyntityon esimie-
hend Keski-Suomen alueella. Kaikkiaan tutkimusta varten tehtiin 11 haastatte-
lua (N=11). Tutkimukseen osallistuneista 11 haastateltavasta 6 on myyntityon-
tekijoita (2 naista ja 4 miestd) ja 5 esimiesasemassa toimivia (1 nainen ja 4 mies-
td). Haastateltavat ovat ialtddn 25-46 —vuotiaita (x~ 35 vuotta, mediaani= 34
vuotta). Tyokokemusta tutkimukseen osallistuneilla myyntityontekijoilla on
kaikkiaan 5-19 vuotta (x= 9,7 vuotta) ja nimenomaan myyntitydsta 3-12 vuotta
(x= 6,8 vuotta), kun taas tutkimukseen osallistuneilla esimiehilld yleinen tydko-
kemus vaihtelee 10-22 vuoden vélilla (x= 15,8 vuotta) ja kokemus myyntityon
esimiestyosta 4-15 vuoden valilla (x= 8,6 vuotta).

Taulukko 4 Haastateltavien luokittelu

Tybkokemusvuodet | Tyokokemusvuodet
Nimi Sukupuoli |Ika (kaikki) (myyntity6/esimiestyd)
Myyntityontekijal Nainen 28 7 4
Myyntityontekija2 Nainen 35 10 10
Myyntityontekija3 Mies 25 8 3
Myyntityontekija4 Mies 38 19 12
Myyntityontekijas Mies 31 5 3
Myyntityontekija6 Mies 29 9 9
Esimiesl Nainen 34 11 4
Esimies?2 Mies 46 22 15
Esimies3 Mies 39 17 7
Esimies4 Mies 33 10 5
Esimies5 Mies 44 19 12

Haastattelujen pdaaasiallinen tavoite oli selvittdd myyntityontekijoiden seka
myyntitydn esimiesasemassa toimivien henkildiden ndkemyksia ja kokemuksia
myyntityontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoistd seka motivoivas-
ta johtajasta. Keskimaarin haastattelut kestivat 50-70 minuuttia.

Tutkimuksen otoksen valinnassa kaytettiin lumipallomenetelm&a. Lumi-
pallomenetelméalle on ominaista, ettd tiedossa olevilta haastateltavilta saadaan
tietoa muista mahdollisista ja tutkimuksen tarkoituksia vastaavista haastatelta-
vista (Flick 2008, 28). Taman tutkimuksen tapauksessa tutkimuksen tarpeita
vastaavia potentiaalisia haastateltavia olivat kaikki Keski-Suomen alueella ko-
dinelektroniikkaliikkeissd myyntity6ssa tai myyntityon esimiestydssa toimivat
henkilot. Lumipallomenetelman kaytté sopi hyvin tahan tutkimukseen, silla se
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mahdollisti aineiston tehokkaan kerdamisen ennalta rajatun kohderyhman si-
saltd. Lumipallomenetelméan turvin haastateltavat 10ytyivat helposti, silla
myyntityontekijat ja esimiesasemassa tyoskentelevéat tuntevat paljon muita sa-
malla alalla tydskentelevia muun muassa erilaisten koulutusten kautta laajalta-
kin alueelta, joten jokaisella haastateltavalla oli vahintaankin yksi potentiaali-
nen haastateltava ehdotettavana. Yhta esimiestd lukuun ottamatta kaikki haas-
tatteluun pyydetyt suostuivat haastateltaviksi.

Lumipallomenetelman kayttdminen mahdollisti monipuolisen otoksen
muodostamisen myyntityontekijoista ja esimiehistd. Monipuolisuus nékyy esi-
merkiksi haastateltavien ik&haitarissa sekd tydkokemusvuosien vaihtelevuu-
dessa. Haastateltavien joukossa on myos seké naisia, ettd miehid. Monipuolisen
ja kattavan otoksen saavuttaminen tukee tulosten yleistettavyytta ja luotetta-
vuutta.

4.3 Analysointimenetelmat

Aineiston analysointivaiheessa on tarkeda muistaa, etté laadulliselle tutkimuk-
selle ominaisesti se korostaa tutkimuksen tulkinnallista ja subjektiivista luon-
netta (Hirsjarvi & Hurme 1980, 50). Tama selittyy silla, ettd haastatteluista kay
ilmi kunkin haastateltavan oma tulkinta ja kasitys tutkittavasta ilmiosta. TAman
tutkimuksen tapauksessa haastattelut korostavat myyntityontekijoiden néke-
myksia ja tulkintoja heidan tydmotivaatioonsa vaikuttavista tekijoista seka hei-
dan nakemyksiadn motivoivasta johtajasta, seka esimiesten tulkintoja ja kasi-
tyksia myyntityontekijoiden tyomotivaatioon keskeisesti vaikuttavista tekijoista
ja siitd, millainen on motivoiva johtaja.

Aineiston analyysin voidaan katsoa alkaneen jo haastattelutilanteissa. Jo
haastatteluvaiheessa oli mahdollista havaita samankaltaisuuksia haastateltavien
vastauksissa ja tiettyjen tekijoiden saattoi huomata ilmenevan puheessa muita
useammin ja toistuvan paljon lahes kaikilla haastateltavilla, joten tietyt keskei-
set tekijat korostuivat hyvin haastattelutilanteen aikana. Kuitenkin tdman tut-
kimuksen aineiston kasittely ja todellinen analysointi aloitettiin haastattelujen
aanitallenteiden puhtaaksi kirjoittamisella, litteroinnilla, kun kaikki haastattelut
oli toteutettu. Litteroidusta materiaalista nousi esiin useita jo haastattelujen ai-
kana havaittuja samankaltaisuuksia haastattelujen valilla sekd muita tutkimuk-
sen kannalta keskeisessa roolissa olevia tekijoita ja niiden merkityksia. Aineis-
tossa ilmenneiden yhtenevaisyyksien tunnistamiseksi ja erottamiseksi kaytettiin
litteroiduissa versioissa eri vareja. Varikoodeja kayttamalla aineistosta oli mah-
dollista tunnistaa tutkimuskysymysten ymparilla vaikuttavat keskeiset tekijat ja
aihepiirit, jotka oli mahdollista luokitella eri teemojen alle. Tassa vaiheessa ko-
rostuu aineiston subjektiivisen luonteen liséksi laadulliselle tutkimukselle omi-
naisesti myos tutkijan itsensa subjektiivinen rooli. Tutkijahan on se, joka nostaa
aineistosta tutkimusongelman kannalta keskeiset seikat lahempaan tarkaste-
luun ja etsii tutkimuksen kannalta merkittavia tehtyja tulkintoja ja niiden mer-
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kityksia (Flick 2008, 99-100). Analysointimenetelméaksi valikoitui kuin itsestédan
taman tutkimuksen tapauksessa teemoittelu, silla aineiston keskeiset tekijat oli
luonnollista sijoittaa eri teemojen alle.

Teemoittelun kayttd toimi tdman tutkimuksen tapauksessa hyvin aineis-
ton analysointimenetelmana, silla sen kayttdminen mahdollisti tutkimuskysy-
mysten kannalta keskeisen informaation erottamisen aineistosta ja sen myota
keskeisten teemojen hahmottamisen, 10ytamisen ja lahemman tarkastelun.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen tavoitteena voidaan pitéaa sitd, etta tutkimus kuvaa onnistuneesti,
kattavasti ja todenmukaisesti tutkittavaa ilmiota. Tutkimusprosessin ja sen on-
nistumisen kannalta keskeisessa roolissa ovat niin asetetut ja valitut tutkimus-
kysymykset, kohderyhma, otantamenetelm4, aineiston kerdamisen menetelma
sekd analysointimenetelmatkin. Kaikkien naiden tekijoiden huolellisella pun-
nitsemisella ja oikeiden menetelmien valinnalla kuhunkin tutkimukseen, tahda-
taan tutkimuksen luotettavuuteen, patevyyteen ja tulosten sekéa todellisuuden
parhaaseen mahdolliseen vastaavuuteen. (Hirsjarvi & Hurme 1980, 142.)

Tutkimuksen patevyydesta puhuttaessa on kyse tutkimuksen validiteetis-
ta. Validiteettia kaytetdadn kuvaamaan sitd, miten hyvin tutkimus itsessaan tai
siind kaytettava mittari kuvaa tutkittavaa ilmiota. (Ronkainen ym. 2014, 131.)
Taman tutkimuksen tapauksessa puolistrukturoitu teemahahaastattelu tutki-
musmenetelmanad nostaa esiin tutkimuskysymyksia keskeisesti ymparoivaa
tietoa ja sen avulla tutkimuksesta saatu tieto vastaa sitd, mihin tutkimuksessa
on pyritty. Toisin sanoen haastatteluista saadun tiedon perusteella on mahdol-
lista teemoittelua ja sen myo6ta esiin nostettuja teemoja apuna kayttden vastata
tutkimuskysymyksiin. Taten voidaan argumentoida, ettd sekd tutkimuksessa
kaytetyt tutkimus- ja analyysimenetelmat ovat sopivia ja patevid taman tutki-
muksen tarkoituksiin.

Tutkimuksen lopullisen otoksen valinnan tukena kaytetty lumipallomene-
telma toimi onnistuneesti ja kitkattomasti taman tutkimuksen tapauksessa, silla
tutkimuksen kohderyhma sisalsi yksiloita, jotka mielellddn suosittelivat muita
kohderyhmé&an kuuluvia haastateltaviksi. Lisdksi haastateltaviksi pyydetyt yl-
lattivat positiivisesti osallistumishalukkuudellaan, mikd nékyy siina, ettd haas-
tateltaviksi pyydetyistd 12 kohderyhman yksilosta vain yksi kieltaytyi osallis-
tumasta tutkimukseen. Lumipallomenetelméan k&yton voidaan kuitenkin nahda
asettavan jonkin asteisia rajoitteita tutkimukselle ja sen tuloksille. Yksi lumipal-
lomenetelméan k&yton vaaroista on esimerkiksi lopullisen otoksen ja siitd saa-
dun aineiston yksipuolisuus. TA&m4& voi olla seurausta siita, ettd kohderyhman
jasenet suosittelevat muita haastateltavia, jotka ovat hyvin lahelld heita itsedan
muun muassa maantieteellisen sijainnin, sukupuolen, ian, kokemuksen tai toi-
mipisteen perusteella. Taméan tutkimuksen tapauksessa kuitenkin positiivisena
voidaan nahda se, ettd haastateltavista 10ytyy seké naisia etta miehig, joiden ik
vaihtelee 25-46 vuoden ja tyokokemus 5-22 vuoden valilla. Lisaksi otos sisalsi
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haastateltavia laajasti koko Keski-Suomen alueelta. Naihin tietoihin perustuen
otoksen ja aineiston voidaan katsoa olevan monipuolista ja hyvin tutkimuksen
kohderyhmaa edustavaa.

Tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta positiivisena voidaan
nahda nimenomaan otoksen monipuolisuudesta kielivat seikat. Haastateltavien
useiden vuosien tyokokemuksen voidaan olettaa vaikuttavan myds heidan ko-
kemuksiinsa ja tietoisuuteensa tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoista ja moti-
voivasta johtajasta. Pitkan ty6uran omaavien haastateltavien mahdollisesti laa-
jempi kokemuspohja voidaan nahda aineistoa ja lopullisia tutkimustuloksia
rikastuttavana tekijana, silla laadulliselle tutkimukselle ominaisesti tulokset
perustuvat haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin kasitel-
tavasta ilmiosta.

Myos tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on hyva muistaa laadulli-
sen tutkimuksen subjektiivinen luonne. Aineistosta tehdyt tulkinnat ovat haas-
tateltavien vastausten ohella subjektiivisia. Kuitenkaan tutkimuksen tavoitteena
ei ole alun alkaenkaan tarjota tarkkoja mittaustuloksia, vaan korostaa haastatel-
tavien tekemid tulkintoja ja nakemyksia kasiteltavista aiheista ja siind on pitay-
dytty loppuun saakka.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yleista

Aineiston analysointi nosti esiin keskeiset tekijat tutkimuskysymysten ymparil-
téa ja mahdollisti haastatteluista saadun tiedon luokittelun teemoihin myynti-
tyontekijoiden motivaatiotekijoista sek& teemoihin motivoivasta johtajasta. Mo-
lemmat teemakokonaisuudet on jaettu vield omiin kokonaisuuksiinsa myynti-
tyontekijoiden ja myyntityontekijoiden esimiesten kesken, jotta tutkimuksen
esiin nostamat tekijat tulevat syvemmin kasiteltyd ennen lopullisen kokonais-
kuvan muodostamista. Tarkeda& on huomata, etta tassa tutkimuksessa motivaa-
tiotekijoistéa puhuttaessa tarkoitetaan motivaatioon tavalla tai toisella vaikutta-
via tekijoita, siis sekd motivaation kokemusta kasvattavia, ettd motivaatiota
heikentavia tekijoitd. Teemat ja niiden sisaltd esitetddn ja avataan syvemmin
téassd osiossa ja niiden selittdmisen tukena kaytetdan sitaatteja toteutetuista
haastatteluista.

5.2 Teemat myyntityontekijoiden kokemien tydmotivaatioon
vaikuttavien tekijoiden taustalla

Aineiston analysoinnin kautta on mahdollista nostaa esiin myyntityontekijoi-
den haastatteluita yhdistavia tekijoita ja niistd muodostuvia teemoja myynti-
tyontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavien tekijoiden taustalla. Myyntityon-
tekijoiden vastauksissa esiintyvat ndkemykset tyomotivaatioon vaikuttavista
tekijoista olivat padosin kaikissa 6 haastattelussa samansuuntaisia ja tassa osios-
sa esitettavat teemat toistuvat jokaisen haastateltavan vastauksissa muita moti-
vaatiotekijoitd merkittdvAmmassa roolissa. Haastateltavien nimeamat tyon mo-
tivaatiotekijat kattavat tassa tapauksessa tyomotivaatioon niin positiivisesti
kuin negatiivisestikin vaikuttavien tekijoiden joukon. Haastatteluista saadun
informaation perusteella voidaan olettaa, ettd yleisesti tutkimuksen tuloksena
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esitettavat teemat tyomotivaatioon vaikuttavien tekijoiden taustalla myynti-
tydssa huomioiden, on mahdollista vaikuttaa myyjien kokemaan tydmotivaati-
oon.

Seuraavassa osiossa esitettavien teemojen kattamien tekijoiden lisaksi ai-
neistosta nousee esiin muitakin tekijoitd, joilla myyntitydntekijat kokevat ole-
van vaikutusta tyomotivaation kokemukseen. Kuitenkin kyseiset tekijat jaavat
vastauksissa huomattavasti vahemmalle huomiolle ja saavat siten vdahemman
painoarvoa tybén motivaatiotekijoing, joten ne on jatetty téssa tutkimuksessa
tarkastelun ulkopuolelle. Sen sijaan keskitytdan tarkastelemaan ja selittdmaan
eniten tydmotivaation kannalta painoarvoa myyntityontekijoiden haastatteluis-
sa saaneet tekijat. Tassa tutkimuksessa korostuneet, haastatteluissa eniten pai-
noarvoa saaneet tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat on jaettu seuraavien tee-
mojen alle: tyon sisaltd, tydymparisto seka tyon tekemisen seuraukset. Teemat
ja niiden alateemat on listattu ja esitelty taulukossa 5.

Taulukko 5 Teemat myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden taustalla

Teema Ominaista

Tyon sisaltod
Tavoitteet paamaarat, vastuu, luottamus, merkityksellisyys
Monipuolisuus vaihtelevuus, haastavuus, mielenkiintoisuus

Tyoymparisto

IImapiiri avoimuus, suvaitsevaisuus, kilpailullisuus

Henkildsuhteet tuki, hyvaksyntd, yhteenkuuluvuus, asiakkaat, kollegat

Tyon tekemisen seuraukset

Saavutukset tulosten/oman panoksen konkreettisuus, onnistumiset
Suoritusten huomioin-

ti palaute, kiitos, arvostus, kiinnostus, valitys
Palkka oikeudenmukaisuus, oman panoksen vaikutus, provisio

5.2.1 TyOn sisalto

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden kuuden myyntityontekijan vastauksista
on havaittavissa tyon sisallon koettu merkitys tyomotivaatioon vaikuttavana
tekijand. Tyon sisallon motivoivaa vaikutusta kuvaillessaan useat haastateltavat
keskittyvat vastauksissaan nimenomaan tyoOtehtdavien ominaisuuksiin ja sen
my0Ota korostuu tydn suunnittelun merkitys myyntityontekijéiden motivaatio-
prosessissa. Myyntityontekijoéiden puhuessa tyon sisallosta ja siihen liittyvista
tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoistd, on vastauksista selkeasti tunnistetta-
vissa tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden merkitys tydmotivaation kan-
nalta.
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Uskon, ettd paasyy mun jaksamiseen ja hyvan tuloksen tavoitteluun on se, ettéd oon
tydssa, mikd on mun mielestda mukavaa, antoisaa ja myds tarkeetd. (Myyntityonteki-
ja3)

Mulle on tosi tarkeeta se, ettd ma oikeesti tykkaan tehda mun tyota ja se auttaa mua
jaksamaan. (Myyntityontekijas)

Myyntityontekijoiden vastauksista on tunnistettavissa kaksi keskeisesti moti-
vaatioon vaikuttavaa, tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden kannalta kes-
keistd tyon sisallélle ominaista tekijaa: tavoitteet ja monipuolisuus. Naita tyon
sisallon alateemoja kéasitellaan yksityiskohtaisemmin seuraavaksi.

5.2.1.1 Tavoitteet

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden myyntityontekijoiden vastauksista on
tunnistettavissa heidan kokemansa merkitys tyon sisaltdmista tavoitteista moti-
vaatioon vaikuttavina tekijoind. Myyntityontekijoiden kokemus tavoitteista
merkittdvand osana motivoivaa tyon sisaltéd on aineistossa ilmeinen, mutta
myyntityontekijoiden mukaan mitka tahansa tavoitteet eivat riitad. Kaikki kuusi
haastateltua myyntityontekijdd kuvailevat haastatteluissa tydmotivaatioon vai-
kuttavia tavoitteita ja niilden ominaispiirteita hieman eri tavoin, mutta aineistos-
ta on kuitenkin tunnistettavissa lahes kaikkien myyntityontekijoiden ndkemyk-
sia yhdistavia tavoitteiden ominaisuuksia.

Aineistossa korostuu myyntityontekijoéiden nadkemys siitd, ettd tavoittei-
den kautta on mahdollista paasta haastamaan itseddn ja omaa osaamistaan
tyossa sekd saamaan motivaation kannalta tarkeitéd onnistumisen kokemuksia
tavoitteiden saavuttamisen kautta.

Kun ma pyrin tavoitteisiin mun tydssé, joiden ma tiedan vaativan multa 110 prosent-
tista panostusta niin vitsit se tunne, kun niista selviag, on ihan mieleton. Se, jos jokin
motivoi jatkamaan. (Myyntitydntekijas)

Mina pidan tavoitteista, jotka oikeasti edellyttda minulta kovaa tyota, silla niita kohti
tyoskentelemisen kautta opin aina jotain uutta ja kehityn. Itsensa haastaminen on
hyvasta. (Myyntityontekija6)

Ma kaipaan tyolta tavoitteita, jotka haastaa mua tekeméaan entista enemman. (Myyn-
tityontekijal)

Aineistossa esiin nousee tavoitteiden riittdvan haasteellisuuden liséksi myynti-
tyontekijoiden kokemus henkil6kohtaisista tavoitteista tarkeind tyomotivaation
kannalta. Henkilokohtaisten tavoitteiden vaikutusta tydomotivaatioon myynti-
tyontekijat selittdvat muun muassa seuraavasti:

Kun ma saan jonkin tavoitteen, mulle se merkkaa sité, ettd mun ty6lla on joku tarkoi-
tus ja se saa mut tekemaan kaikkeni tavoitteen saavuttamiseks. (Myyntityontekijal)

En halua tuottaa muille pettymyksid, etenkin kun kyseessa on luotto mun ammatti-
taitoon ja kykyyn hoitaa mun ty0. Se, ettd muhun uskotaan, motivoi mua valtavasti.
(Myyntitydntekijas)
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Mulle tavoitteet tarkoittaa sita, ettd mun ammattitaitoon ja osaamiseen luotetaan niin
paljon, ettd koetaan mahdolliseksi antaa mulle haasteita. Se, etté tiedan, ettd muhun
ja mun kykyihin luotetaan, saa mut antamaan kaikkeni. (Myyntityontekija3)

Haastatteluissa korostuu, ettd etenkin vdhemmaéan tydkokemusta omaavat
myyntityontekijat pitavat tavoitteita erityisesti tarkeind luottamuksen ja vas-
tuun osoituksina. Haastatteluista kay ilmi, ettd vastuu ja luottamus koetaan hy-
vin tarkeiksi ja myyntityontekijat ovat valmiita niiden seurauksena ponnistele-
maan kovastikin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Aineistosta nousee esiin myyntityontekijoéiden nakemys siita, etta tavoit-
teet auttavat heitd hahmottamaan, mité heidan tyonsa sisaltad, mita heiltd odo-
tetaan ja mihin heidan tyonsa tahtaa.

Mua motivoi se, ettd tiedan mitd mun tydhon kuuluu ja mitd multa odotetaan eika
mun tarvi kayttéda energiaa niista stressaamiseen. (Myyntityontekija3)

Tavoitteet ajavat minua entisté parempiin suorituksiin, koska tiedan mitd minun ha-
lutaan tekevan ja koen, etta voin rauhassa keskittya tekemaan sen hyvin. (Myynti-
tyontekija2)

Riittdvan haastavien ja henkilokohtaisten tavoitteiden positiivisten vaikutusten
liséksi haastatteluissa nousee esille myyntityontekijoiden ndkemys siita, etta
eparealistiset ja turhat tavoitteet sekd yleisesti tavoitteiden puute voivat vaikut-
taa tydmotivaatioon negatiivisesti.

Oispa tyo yksitoikkoista ja merkityksettnta, jos minulla ei olisi mink&anlaisia tavoit-
teita. Varmaan tuntuis, ettd sama kun sité ei tekis kukaan ollenkaan, jos silla ei kerran
ole sisaltoa tai toivottua lopputulemaa. (Myyntity6ntekjae)

Oon ollu tilanteissa, joissa mut on laitettu tavoittelemaan liikoja...Vahanko se lannis-
taa, kun tiedat ettd sulta odotetaan jotain etkéa yksinkertaisesti pysty vastaamaan nii-
hin odotuksiin. Mun motivaatiota se ainakin sy ihan mielettdmasti. (Myyntityonte-
kijas)

Mielenkiintoisena huomioina erds haastatelluista myyntityéntekijoista korostaa,
ettd vaikka tavoitteet ovat tdrked osa motivoivaa tyon sisaltog, tyon liiallinen
tavoitteellisuus ja jatkuva tavoitteiden saavuttamiseksi tytskenteleminen voivat
johtaa siihen, ettd tyo alkaa tuntua jatkuvalta suorittamiselta, eika tavoitteilla
ole enda positiivista vaikutusta motivaatioon.

Tavoitteet on mulle tarkeitd, mutta kokemuksesta voin sanoa, etté niista ei saa tulla
lilan tarkeité eika niita saa olla liikaa tai siina alkaa ékkia levita paa, kun tavoitteiden
saavuttamisesta tulee kaiken toiminnan keskipiste ja kaikki muu unohtuu. (Myynti-
tyontekijas)

Aineiston perusteella voidaan olettaa, ettd myyntityontekijat kokevat tarvitse-
vansa ajoittaisten, riittdvan haasteellisten ja henkilokohtaisesti asetettujen ta-
voitteiden lisdksi myds muuta sisaltda tyéhonsa ollakseen motivoituneita.
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5.2.1.2 Monipuolisuus

Kaikki haastateltavat nostavat motivoivasta tydstd puhuessaan esiin tydn mo-
nipuolisuuden. Erds haastateltavista perustelee tydon monipuolisuuden merki-
tysta seuraavalla tavalla:

Tuskastuisin hyvin pian tyohoni ja sen tekemiseen hyvin, jos se ois aina samanlaista.
(Myyntitydntekija6)

Monipuolista tyon sisaltod kuvaillessaan useat myyntityontekijoista viittaavat
haastatteluissa muun muassa vaihteleviin tyopaiviin ja vaihteleviin, eri taitoja
vaativiin ty6tehtaviin ja niiden merkitykseen oman tydmotivaationsa kannalta.

Ma tykk&an mun tyosta, koska joka péiva on erilainen. Myyntityd on ihanan moni-
ulotteista ja se pitdéd homman freesind, joten siitd jaksaa innostua paiva toisensa jal-
keen ja se jos mika motivoi. (Myyntityontekijal)

Mina koen jaksavani paremmin tydssd, jossa en tee samaa hommaa viitta paivaa vii-
kossa. Vaihtelu virkistaa. Valilla on kiva olla kassalla ja rahastaa tai hoitaa tilauksia
puhelimitse tai koneella, kun taas toisinaan on mukavaa olla lattialla ja oikeasti
myyda tuotteita. (Myyntityontekija2)

Myyntityontekijat perustelevat tydn monipuolisuuden vaikutusta omaan tyo-
motivaatioonsa sillg, ettd monipuolinen tyd koetaan mielekk&aéksi ja mielenkiin-
toiseksi, silla se on ajoittain yllatyksellistd, jopa haastavaakin vaihtelevan luon-
teensa vuoksi.

Erilaiset ja vaihtelevat tydpaivat pitavat minut valppaana ja homman mielenkiintoi-
sena, siksi joka paiva on mukava tulla toihin ja yrittda parhaansa. (Myyntityontekija4)

Monipuoliset hommat toissa pitaa ylla mun mielenkiintoa. Jos mun tyd ei kiinnostais
mua ollenkaan, en tekis sitd hyvin saati sitten ollenkaan. (Myyntitydntekijas)

Myyntityontekijat selittdvat tyon monipuolisuuden mahdollistuvan esimerkiksi
tyon kierron kautta, jolloin eri paivind he suorittavat myyntityon eri osa-
alueisiin kuuluvia tyotehtavia. Lisaksi haastatteluissa korostuu myyntityonteki-
joiden nadkemys myyntitydn luonteen merkityksestd tyon monipuolisuuden
mahdollistavana tekijand. Neljassd kuudesta myyntityontekijoiden haastatte-
luista korostuu myyntity6lle ominaisten asiakassuhteiden ja asiakkaiden roolit
tyon monipuolisuuden osatekijéina.

Musta on Kiva, kun kaikki asiakkaat on erilaisia, joten ne kylla pitda tyén monipuoli-
sena, haastavana ja mielenkiintoisenakin. (Myyntityéntekija3)

Myyntityontekijoiden haastattelujen perusteella on mahdollista sanoa, ettéd yksi
heidan mukaansa tyon keskeisimpia piirteitéa ja motivaatiotekij6itd on tyonku-
van monipuolinen ja vaihteleva luonne, joka on mahdollista saavuttaa esimer-
kiksi tydn suunnittelun avulla.
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5.2.2 Tydymparisto

Myyntityontekijoiden puhuessa tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoistd, tois-
tuvat lahes kaikkien vastauksissa usein muutamat tyoymparistoon liittyvat te-
kijat. Kyseiset tekijat on mahdollista jakaa tyopaikan ilmapiiria ja henkilosuhtei-
ta koskevien teemojen alle. Naiden teemojen kautta perehdytddn seuraavaksi
myyntityontekijoiden kokemusten mukaan tydmotivaatioon keskeisesti vaikut-
taviin tydympariston tekijoihin.

5.2.2.1 lmapiiri

Kaikkien myyntityontekijoiden vastaksista on tunnistettavissa heidan néake-
myksensa tyOpaikan ilmapiirista varsin keskeisend ty0Omotivaatioon vaikutta-
vana tekijand. Aineiston perusteella on mahdollista muodostaa kuva myynti-
tyontekijoiden tyémotivaatioon vaikuttavasta ilmapiirista ja sen ominaisuuksis-
fa.

Tuloskeskeiselle myyntity6lle voidaan pitdd ominaisena kilpailun lei-
maamaa tyoilmapiirid, minkd myyntityontekijat kokevat haastattelujen perus-
teella tydmotivaation kannalta tarkeaksi. Moni myyntityontekijoista korostaa,
ettd sopiva kilpailuasetelma ja tyopaikalla vallitseva yleinen kilpailunhalu ovat
merkittdvia muun muassa tyoén mielenkiintoisuuden kannalta. Vastausten pe-
rusteella on selvaa, ettd myyntityontekijat kokevat maltillisen kilpailuasetelman
vaikuttavan positiivisesti tydsuoritukseensa ja siten motivoivan entista enem-
man. Kilpailullisen ilmapiirin koettu motivoiva vaikutus korostuu etenkin
haastateltujen miespuolisten myyntityontekijéiden vastauksissa.

Mua motivoi se, ettd tydpaikalla on jatkuvasti ilmassa kilpailua siitd, kuka tekee eni-
ten kauppaa ja parasta tulosta. (Myyntityontekija3)

Pieni kilpailu tytkavereiden kesken on mulle hyva porkkana oman suorituksen ja
motivaation buustaamiseks, mun luonne kun vaan on sellanen, ettd haluan pérjata ja
mielelldan olla muita parempi. (Myyntitydntekijas)

Ma ainakin koen, ettd sopiva kilpailuasetelma kollegoiden kesken saa mut yltdmaan
ihan uusiin ulottuvuuksiin tydsséd, se on mahtavaa. (Myyntityontekija4)

Maltillisen kilpailullisuuden liséksi myyntityontekijéiden haastatteluista on
tunnistettavissa myds muita heiddan mukaansa motivoivalle ilmapiirille ominai-
sia tekijoita, kuten ilmapiirin avoimuus ja suvaitsevaisuus.

Mina koen, ettd meidan tyodpaikalla ollaan avoimia ja suvaitsevaisia, joten kaikki us-
kaltaa tehda omaa juttuaan omalla tavallaan ja minusta se on tosi téarkeaa. (Myynti-
tyontekija2)

Mulle silla on suuri merkitys, etté voin olla oma itseni toissa ja tiedan ettei mun tarvi
esittdd mitaan. Meilla kaikki otetaan sellaisina kuin ne on ja asioista puhutaan niiden
oikeilla nimilléd ja mé& koen sen vapauttavaksi ja motivoivaksi. (Myyntityontekijal)
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Avoimuuden ja suvaitsevaisuuden leimaaman ilmapiirin motivoivaa vaikutus-
ta useat haastatelluista myyntityontekijoista selittavat silla, ettd he kokevat pys-
tyvansa vapaammin toteuttamaan itseddn ja olemaan rohkeasti omana itsendan
tydssa, kun tietavat, ettd kaikki hyvaksytaan sellaisina kuin he ovat. Taméa na-
kemys korostuu erityisesti etenkin naisten haastatteluissa.

Myyntityontekijoiden mukaan ilmapiirin avoimuus on vuorovaikutuksen
ja vaikuttamisen kannalta merkittavassa roolissa, sill4d avoimessa ilmapiirissa he
kokevat mahdolliseksi kertoa omia mielipiteitdan ja tulla kuulluksi, jolloin heil-
1& on mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa asioihin. Eras haastateltavis-
ta kertoo seuraavasti:

Musta se on téarkeetd, ettéd voin kertoa mielipiteeni asiaan kuin asiaan ja mua oikeesti
kuunnellaan ja mun mielipidetté arvostetaan. (Myyntityontekija3)

Suvaitsevaisesta ilmapiiristd puhuessaan useat haastateltavista puhuvat myos
virheiden tekemisesta ja siitd, kuinka helpottavaa on tietaa, ettad virheiden te-
keminen silloin talléin on taysin hyvaksyttavaa. Myyntityontekijat kokevat su-
vaitsevaisen ilmapiirin olevan virheitad sietdvaa, mika vastausten perusteella
mahdollistaa omien kykyjen ja luovuuden rohkeamman hyédyntamisen.

Jos ihan rehellisia ollaan, mua motivoi se, ettd saan rohkeasti toteuttaa omaa nake-
mystani tyossa ja uskallan kokeilla kaikkea, eika tarvi pelata ettd mokaa, koska se on
valilla ihan ok. Meilla on sellainen motto, etté se joka ei tee virheitd, ei oikeasti yrita.
(Myyntitydntekija4)

Lisdksi myyntityontekijoiden vastauksissa korostuvat korkean tydmoraalin ja
ammattitaitoisuuden merkitykset ty6ilmapiirin motivaatioon vaikuttavina teki-
j0ind. Kyseisten tekijoiden leimaaman ilmapiirin motivoivaa vaikutusta myynti-
tyontekijat perustelevat vastauksissaan seuraavasti:

Ma koen sen jotenkin tosi merkittavaksi, ettd muilla on kova tekemisen meininki
tyopaikalla ja ne panostaa tythonsa, koska se saa mut tekemaan entistéa kovempaa
duunia, kun haluan pérjata ja nayttaa. (Myyntityontekijal)

Muiden innostus tarttuu ja kun ne tekee tydnsa hyvin ja tosissaan, olen huomannu
sen vaikuttavan myds omaan tekemiseeni. (Myyntitydntekija6)

Kylla mun on tunnustettava, ettd on tosi motivoivaa, kun tyokaverit on osaavia ja
ammattitaitoisia. Se saa mut haluamaan parjaté entistd paremmin ja osoittaa mun
oma ammattitaitoisuuteni. (Myyntitydntekija3)

Myyntityontekijat tunnistavat muiden panoksen vaikuttavan merkittavasti
omaan ty6panokseensa. Tama nakemys korostuu etenkin lyhyemman tyodko-
kemuksen omaavien tutkimukseen osallistuneiden myyntityontekijéiden vas-
tauksissa. Myyntityontekijéiden mukaan tydpaikan korkean tyémoraalin ilma-
piiri valittyy yleisend tekemisen meininkind ja motivoi heitd pyrkimaan itse
samaan.
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5.2.2.2 Henkilosuhteet

Aineistossa huomattavaa painoarvoa saavat henkilésuhteet myyntityontekijoi-
den tydmotivaatioon vaikuttavina tydympariston tekijoind. Eras myyntityonte-
kijoista kuvaa henkildsuhteiden merkitystd motivaation kannalta seuraavasti:

Minulle se ihmiskontakti ja suhteet muihin on tosi iso voimavara ty6eldmassa, ilman
niité en jaksaisi tehda minkaanlaista ty6ta kauaa. (Myyntityontekija2)

Aineistosta on havaittavissa, etté etenkin haastatellut naispuoliset myyntityon-
tekijat kokevat tydpaikan henkilosuhteet varsin merkittaviksi motivaation kan-
nalta. Useaan otteeseen haastatteluissa nousee maininta ”hyvasta tyéporukas-
ta” tarkeana tyoymparistoon liittyvana tekijana. Myyntityontekijat korostavat
vastauksissaan hyvien, laheisten henkilésuhteiden merkitysta tyon mielekkyy-
den, oman tydasenteen ja —panoksen maarittymisen taustalla vaikuttavina teki-
JOIN&.

Olen huomannut, ettéd olen valmis ndkemaan entistd enemman vaivaa tavoitteiden

saavuttamiseksi, jos tydskentelen hyvassa tydporukassa. Luulen, ettd osaltaan se joh-

tuu siitd, ettd silloin minulla on korkea kynnys pettymysten tuottamiseen. (Myynti-
tyontekijae)

Myyntityontekijéiden mukaan tydpaikan suhteiden hyva laatu vaikuttaa posi-
titvisesti tyosuoritukseen ja tehokkuuteen ja hyvat suoritukset edelleen moti-
voivat jatkamaan.

Haastatteluissa nousee esiin myyntityontekijéiden ndkemys siita, etta tyo-
ympariston henkilésuhteet ovat tarkeitd motivaation kannalta siksi, etta niiden
kautta on mahdollista muun muassa saada hyvaksyntda ja tukea sekd kokea
kuuluvansa joukkoon. Nama ndkemykset saavat tukea seuraavista sitaateista:

Se, etta tiedan tydkavereiden seisovan mun takana ja tukevan mua tarvittaessa, antaa
mulle mielettdmasti voimaa jatkaa ja jaksaa. (Myyntityontekija3)

Kylla ma koen tarkeéksi sen, ettd kuulun toissd porukkaan. Ulkopuolisena jaisin
paitsi aika paljosta ja en kokis oloani mukavaksi tdissa. (Myyntityontekijal)

Mielenkiintoisena sukupuolten valisena painotuserona myyntityontekijoiden
vastauksissa on havaittavissa se, ettd vastausten perusteella miehet nayttavat
olevan kiinnostuneempia ja keskittyneempid nimenomaan suhteeseensa esi-
mieheen, kun taas naiset kokevat tarkeéaksi tulla toimeen kaikkien tydymparis-
ton toimijoiden kanssa. Kaikki haastatellut miehet puhuvat suhteesta esimie-
heen useampaan otteeseen haastattelujen aikana, kun taas naiset lahinna sivua-
vat esimiessuhdetta ja korostavat kaikkien organisaation henkilésuhteiden
merkitysta. Nama ndkemyserot ovat havaittavissa seuraavista sitaateista:

En voisi kuvitella olevani toissa sellaisessa paikassa, jossa en tulisi toimeen muiden
kanssa. Toissa kuitenkin ollaan viis paivaa viikossa kahdeksan tuntia paivassa, joten



48

kylla minun Kiinnostuksen ja tydmotivaation kannalta on tarkeetd, etta siellda on hy-
via tyyppeja, joiden kanssa on kiva olla ja tehda toita. (Myyntitydntekija2)

Ois kauheeta olla ty6ssé, jossa en tulis toimeen muiden kanssa. Mulle on jotenki hir-
mu tarkeetd, ettd kuulun porukkaan ja tykkaan mun tydkavereista, koska saan siita
energiaa omaan suoritukseeni. (Myyntityontekijal)

Onhan se tarkeetd, ettd tdissa on hyva porukka, jossa viihtyy ja on mukava tehda toi-
ta. Kuitenkin itse koen kaikista tarkeimmaksi sen, etté tulen toimeen esimiehen kans-
sa. Sehan ne kriittiset paatokset tekee minun urani kannalta, joten sité suhdetta on
hyva vaalia. (Myyntityontekija6)

TyOpaikan sisdisten suhteiden, esimies- ja kollegasuhteiden, liséksi haastatte-
luissa nousee esille myyntityontekijoéiden antama arvo my6s myyntity6lle omi-
naisille asiakassuhteille. Aineiston perusteella on selvag, ettd myyntityonteki-
joiden mukaan suhteet asiakkaisiin ovat merkittavd osa myyntityota ja niilla
koetaan olevan vaikutusta myds tyomotivaatioon.

Asiakaspalvelutydssa sosiaalisuus ja ihmissuhteet on isossa roolissa. Minulle suhteet
asiakkaisiin on lahes yhta voimavara kuin suhteet tykavereihin. Asiakkailta saa sita
kiitosta ja arvostusta aina ajoittain. Se auttaa mua tekemaéan tyoni hyvin. (Myynti-
tyontekija4)

Ma pidan mun suhteita asiakkaisiin suuressa arvossa, ne kun muodostaa varsin ison
osan mun tyosta ja ne on tosi palkitsevia. Musta on mukavaa, kun on niita kanta-
asiakkaita, jotka luottaa ja uskoo suhun ja haluaa asioida vaan sun kanssa, ne luo jo-
tenkin sellaisen tunteen, ettd on tehny jotakin oikein ja sita jaksaa hoitaa hommat hy-
vin jatkossakin. (Myyntityontekijal)

5.2.3 Tyon tekemisen seuraukset

Aineistosta on mahdollista erottaa myyntityontekijoéiden nakemyksia erilaisten
tyon tekemisen seurausten vaikutuksista tyomotivaatioon. Kaikkia tyon teke-
misen seurauksia, jotka myyntityontekijat haastatteluiden perusteella kokevat
motivaatioon vaikuttaviksi, yhdistda se, ettd niiden voidaan nahda liittyvan
palkitsemiseen, seka aineelliseen ettd aineettomaan. Nama tekijat voidaan jakaa
kolmen alateeman alle. Kyseiset tyon tekemisen motivaatioon vaikuttavat seu-
raukset ovat myyntityontekijoiden haastatteluihin perustuen saavutukset, suo-
ritusten huomiointi seka palkka.

5.2.3.1 Saavutukset

Aineistossa korostuu myyntityontekijoiden kokemus tydn tekemisen kautta
mahdollistuvien saavutusten vaikutuksesta motivaatioon. Aineistosta on ha-
vaittavissa, ettd myyntityontekijat kokevat kaikenlaisten saavutusten, niin suur-
ten kuin pientenkin, vaikuttavan positiivisesti tytmotivaatioon. Eras haastatel-
tavista kuvaa saavutusten merkitysta seuraavasti:
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Se, ettd mulla on tyodta tekemalla mahdollista saavuttaa asioita, on mulle henkildkoh-
taisesti tosi tarkeaa. Oli kyse millaisesta saavutuksesta tahansa, on se aina tosi palkit-
sevaa. (Myyntityontekija3)

Myyntityontekijat puhuvat saavutuksista asioina, jotka ovat seurausta tyon te-
kemisestd, joten myyntitydntekijoitd motivoivan tyon tulisi mahdollistaa erilais-
ten saavutusten tekemisen tyossa. Myyntityontekijat yhdistavat saavutukset
onnistumisen kokemuksiin ja aineistossa ne esiintyvatkin lahes toistensa syno-
nyymeina. Myyntityontekijat kertovat onnistumisten olevan tydmotivaation
kannalta todella tarkeita.

Ma ndan onnistuneet kaupat ja sen myo6ta tyytyvaiset asiakkaat henkilokohtaisina
saavutuksina. Nappiin menneet myyntitilanteet kasvattaa mun itsetuntoa ja motivoi.
(Myyntitydntekijal)

Niin henkilokohtaiset kuin yhteisetkin onnistumiset vaikuttaa minun motivaatioon
tosi paljon. Silloin, kun saavuttaa asioita, tietda tekevansa jotain oikein ja olevansa
tarked niilla on minulle merkitysta. (Myyntityontekija2)

Haastatteluissa korostuu myyntityontekijoiden nakemys siitd, ettd esimerkiksi
tavoitteet ja oikein suunniteltu tyé mahdollistavat erilaisten saavutusten teke-
misen tydssd. Myyntityontekijat puhuvat omien ja organisaation tavoitteiden
saavuttamisen liséksi tyén mahdollistamasta kehityksesta ja oppimisesta jo it-
sessadn tyomotivaatioon vaikuttavina saavutuksina. Moni myyntityontekija
korostaa saavutuksia tarkeana ammatillisen itsetunnon kehittymisen kannalta.
Saavutuksilla on aineistossa selked rooli oman osaamisen ja ammattitaidon ha-
vainnollistavina tekijoina, kuten seuraavasta sitaatista voi huomata:

Saavutukset valaa uskoa mun kykyihin ja saa mut luottamaan omaan ammattitaitoo-
ni. Enhan ma nimittain saavuttais asioita, jos en ois osaava ja pateva. (Myyntityonte-
kijabs)

Osa myyntityontekijoista selittdd saavutusten vaikutusta motivaatioon silla, etta
saavutusten kautta oman tyon merkityksellisyys ja oman ty6panoksen vaikutus
on helpompi hahmottaa.

Saavutusten kautta voi nahda konkreettisesti oman tyonsa tulokset ja kun kyse on
saavutuksista niin kyllahan ne positiiviset tulokset aina motivoi. (Myyntityontekija4)

5.2.3.2 Suoritusten huomiointi

Myyntityontekijoiden haastatteluista on havaittavissa heidan antamansa paino-
arvo tyosta saatavan huomion ja tunnustuksen merkityksille motivaatioon vai-
kuttavina tekijoind. Aineistosta kdy ilmi myyntityontekijoiden nakemys siit4,
ettd suoritusten huomiointi kertoo tyon merkityksellisyydesta ja merkitykselli-
nen ty6 koetaan motivoivaksi.

Se, ettd mun tyodsuoritukset huomioidaan, kertoo mulle siité, ettd joku on kiinnostu-
nut mun tekemasta tyosta ja silla on valia. (Myyntityontekija3)
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Ois tosi kurjaa, jos tekisin kaikkeni tydssa eikd mun panosta koskaan huomioitas mi-
tenkaan. Aika akkia tulis kovin merkitykseton ja turha olo enka jaksais enda edes
yrittadkaan. (Myyntityontekijal)

Myyntityontekijéiden mukaan huomio kasittdad kaytanndssa kaikenlaisen pa-
lautteen tyostd, virallisen ja epavirallisen, suullisen ja kirjallisen, positiivisen ja
negatiivisen. Yksinkertaisimmillaan myyntityontekijoiden mukaan motivaati-
oon positiivisesti vaikuttava huomio voi olla kiitos hyvin tehdystéa tyosta. Paa-
asia aineiston perusteella on, ettd myyntityontekijat kokevat suoritusten tulevan
huomatuiksi. Huomion vaikutusta motivaatioon useat myyntityontekijat perus-
televat haastatteluissa sill&, ettd huomio viestii merkityksellisen ty6n ohella ar-
vostuksesta ja valittamisesta tyontekijaa kohtaan. Eras myyntityontekija kuvai-
lee palautetta yhtend huomioimisen tapana seuraavasti:

Palaute on mun mielesta toisen ihmisen keino osoittaa, ettd mut on huomattu ja etta
se valittdd mun tyOsta ja mun osaamisesta seka kehityksesta ja se on tosi tarkeeta
mulle. (Myyntity6ntekijas)

Kaikki myyntityontekijat korostavat suorituksista saatavan huomion olevan
tarked tyon tekemisen seuraus tyomotivaation kannalta. Mielenkiintoisena
myyntityontekijoita jakavana seikkana voidaan kuitenkin pitaa sita, ettda puolet
haastatelluista myyntityontekijoista korostavat selkedsti organisaation ylemmil-
ta tasoilta tulevan huomion merkitysta erityisesti tydmotivaatioon vaikuttavana.
Loput 50% haastatelluista myyntityOntekijoista ovat yleisesti ottaen sitd mielta,
ettd niin asiakkailta, kollegoilta kuin esimiehiltd saatu huomio on ainakin léhes
yhta merkityksellistd tyomotivaation kannalta. Kaikkia haastatteluja yhdistaa
kuitenkin ndkemys siitd, ettd myyntityontekijat kokevat positiivisen huomion
olevan erityisen motivoivaa.

5.2.3.3 Palkka

Yleisesti ottaen aineistosta on havaittavissa, ettd myyntityontekijat pitavat ra-
hallista palkitsemista hyvin merkittdvana motivaatioon vaikuttavana tekijana.
Haastatteluissa nousee esiin nakemys, jonka mukaan tydsta saatava rahallinen
palkkio motivoi tuloksen tekemiseen. Eras haastateltavista kuvailee rahapalkan
merkitysta seuraavasti:

Palkka on paasyy siihen, miksi kayn toissa. Jos minulle ei maksettaisi, en todellakaan
olisi motivoitunut tekemaéan tyota samalla energialla. (Myyntitydntekija6)

Yhtend merkittavana rahalliseen palkitsemiseen ja sen motivoivaan vaikutuk-
seen liittyvista tekijoistd voidaan pitda haastateltavien myyntityéntekijoiden
palkitsemisjarjestelméan luonnetta. Kaikkien myyntityontekijoiden haastatteluis-
ta on tunnistettavissa kaytossa olevan provisiopalkkausjarjestelméan koettu vai-
kutus motivaatioon. Aineiston perusteella on mahdollista huomata myyntityon-
tekijoiden olevan varsin tyytyvaisia provisioperusteiseen palkitsemisjarjestel-
maan nimenomaan sen vuoksi, ettd he kokevat sen oikeudenmukaiseksi. Jokai-
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selle maksetaan tehdyn tyon ja tuloksen perusteella ja paremmat myyjat luon-
nollisesti tienaavat enemman. Provisiopalkkauksen oikeudenmukaisuuden ko-
kemuksen liséksi haastatteluissa korostuu ndkemys oman toiminnan vaikutuk-
sesta palkkion suuruuteen keskeisesti tehokkuuteen ja motivaatioon vaikutta-
vana tekijana. Eraat myyntityontekijoista tiivistavat asian seuraavasti:

Kyllahan se motivoi, kun tiedat ettd mita paremmin myyt, sitd enemman tienaat.
(Myyntitydntekija4)

Oma panos nakyy palkassa ja se juuri motivoi minua. (Myyntitydntekija2)

Myyntityontekijat kokevat siis palkan ja palkitsemisjarjestelman kannustavan
heita parempiin suorituksiin ja tehokkaampaan myyntiin. Tam& perustuu sii-
hen, ettd kaikki haastateltavat selkedsti arvostavat rahaa ja kokevat sen toimi-
van riittdvana motivaattorina toiminnan taustalla etenkin siksi, etta heilla on
mahdollisuus omalla panoksellaan vaikuttaa merkittavasti palkkansa suuruu-
teen.

Aineistosta on mahdollista havaita, ettd myyntityontekijat kokevat palkal-
la olevan mahdollisesti sekd motivaatiota lisdavia, ettd vahentavia vaikutuksia,
silla he korostavat palkan laskemisella tai palkitsemisjarjestelman muutoksella
olevan negatiivisia vaikutuksia motivaatioon.
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5.3 Teemat esimiesten kasitysten mukaisten myyntityontekijoi-
den tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden taustalla

Taman osion tulokset perustuvat viiden myyntityontekijoiden esimiesten haas-
tatteluihin sekd niistd saatuun aineistoon. Myyntityontekijoiden esimiesten
haastatteluista on mahdollista tunnistaa samoja myyntityontekijoiden motivaa-
tioon vaikuttavia tekijoitd kuin itse myyntityontekijoiden nakemyksista. Kui-
tenkin esimiesten ja myyntityontekijoiden ndkemysten valilla on havaittavissa
joitakin poikkeavuuksia ja eroja painotuksissa. Aineistossa eniten painoarvoa
saaneet esimiesten ndkemykset myyntityontekijoiden motivaatioon vaikuttavis-
ta tekijoista esitetadn tassa osiossa ja ne on mahdollista jakaa samojen paatee-
mojen, tyon sisallon, tydympariston ja tyon tekemisen seurausten alle. Kyseiset
teemat ja niiden alateemat on listattu ja esitelty taulukossa 6.

Taulukko 6 Teemat esimiesten nakemyksista myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vai-
kuttavista tekijoista

Teema Ominaista
Tyon sisaltod
Tavoitteet tuloksellisuus, selkeys, realistisuus
yllatyksellisyys, mielenkiintoisuus, itsensa ylittdminen,
Haasteet ongelmanratkaisu, kehitys
Vastuu merkityksellisyys, luottamus, itsenéisyys

Tyo6ymparisto

IImapiiri kilpailullisuus, yhteisollisyys, positiivisuus
viihtyisyys, toimivat ratkaisut, ty6n tekemisen Kkitkat-
Toimitilat tomuus

Tyon tekemisen seuraukset
Suoritusten huomioin- | onnistumisten huomiointi, tunnustus, kiitos, arvostus,
ti kehut

Palkka oikeudenmukaisuuden kokemus/tyytyvaisyys, oman
toiminnan vaikutus, provisio

5.3.1 TyOn sisalto

Aineisto paljastaa esimiesten ndkemyksia myyntityontekijéiden tyomotivaati-
oon vaikuttavista tyon sisaltoon liittyvista tekijoista. Kaikki esimiehet korosta-
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vat haastatteluissa, ettd tyomotivaation kokemuksen taustalla on lahtokohtai-
sesti myyntityontekijoiden kokemus mielekkaasta tyosta.

Ma koen, ettd motivoituakseen tekemaén tyota, on tydntekijan pidettava tyosta ja
viihdyttava tyon parissa. (Esimies5)

Myyntityontekijoiden viihtyvyyden ja tyon mielekkyyden kannalta muun mu-
assa tyon sisaltd on keskeisessa roolissa. Tyon sisallon teema kattaa esimiesten
haastatteluihin perustuvia myyntityontekijoiden motivaatioon vaikuttavia tyon
ominaisuuksia. Nama myyntityontekijoiden esimiehiltd ker&tyssa aineistossa
esiintyvat tyon sisaltoon liittyvat myyntityontekijoiden motivaatioon vaikutta-
vat tekijat on jaettu tavoitteiden, haasteiden ja vastuun alateemoihin, joihin pe-
rehdytaan seuraavaksi.

5.3.1.1 Tavoitteet

Kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet korostavat haastatteluissa tavoit-
teiden olevan osa myyntityontekij6itd motivoivaa tyon sisaltoa.

Kokemuksesta voin sanoa, etté tavoite kuin tavoite motivoi tydsta riippumatta.
Myyntitydssa oon huomannu tavoitteiden toimivan erityisen hyvin kannusteina,
koska tuloksellisuus on niin keskeisessa roolissa ja tavoitteet usein patistaa tekemaan
tulosta. (Esimies3)

Esimiesten ndkemyksistd on havaittavissa etenkin heidan antamansa painoarvo
myyntitavoitteille myyntityontekijoitd motivoivina ja suoritusta tehostavina
tyon ominaisuuksina. Eras esimiehistd perustelee nakemyksidan myyntitavoit-
teiden vaikutuksista myyntityontekijoéiden motivaatioon seuraavasti:

Olen huomannut, etté tiukat kuukausittaiset myyntitavoitteet saa myyntiporukan to-
sissaan paiskimaan toita ja ne ndyttaa nauttivan niista. (Esimiesb)

Myyntitavoitteiden motivoivaa vaikutusta esimiehet perustelevat haastatteluis-
sa sillg, ettda myyntityontekijat yleisesti ottaen ovat ihmisig, jotka nauttivat suo-
rittamisesta ja itsensa ylittdmisestd ja he ndkevat tavoitteilla olevan merkittavan
roolin niissa. Sitaatista on my®s erotettavissa termi ’tiukka” motivoivaa tavoi-
tetta kuvaavana tekijana. Yleisesti ottaen esimiesten haastatteluissa korostuu
nakemys siita, ettd nimenomaan tarkkarajaiset ja selkeéat tavoitteet ovat myynti-
tyontekijoitd motivoivia. Liséksi esimiehet painottavat tavoitteiden realistisuu-
den merkitystd myyntityontekijoiden motivaation kannalta. Aineistosta on
mahdollista nostaa esiin esimiesten oletus siita, etta vain realistiset, myyntityon-
tekijan kykyihin suhteutetut tavoitteet voivat vaikuttaa positiivisesti myynti-
tyontekijoiden motivaatioon. Esimiehet korostavat realististen tavoitteiden roo-
lia muun muassa onnistumisten takaajina tyossa. Eparealistiset tavoitteet esi-
miehet ndkevat myyntityontekijoiden motivaatiota laskeviksi.

Tavoitteet tulee miettia aina jokaisen tyontekijan kohdalle erikseen. Liian kovat ta-
voitteet sy6 motivaatiota, kuten myds aivan liian matalat tavoitteet. (Esimiesl)
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Saavutettavat ja tarpeeksi haastavat tavoitteet koetaan yleensa motivoiviksi, myynti-
tyontekijoille on siis tarkeeta asettaa realistisia tavoitteita, jolloin tulee niité onnistu-
misiakin. (Esimies4)

Haastatteluissa kaikki esimiehet painottavat tyon suunnittelun merkitysta
myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana. Aineiston perus-
teella voidaankin tunnistaa esimiesten korostus heiddn omasta roolistaan
myyntityontekijoitd motivoivien tavoitteiden suunnittelussa. Esimiesten mu-
kaan myyntitydntekijoitd motivoivat tuloksellisuuteen tahtaavat, selkeat ja rea-
listiset tavoitteet, joten nama tekijat huomioimalla on mahdollista motivoida
myyntityontekijoita.

5.3.1.2 Haasteet

Tavoitteiden lisdksi esimiehet nimeavat haasteet myyntityontekijéiden motivaa-
tioon vaikuttaviksi tydn ominaisuuksiksi. Haasteita esimiehet kuvaavat haastat-
teluissa tydssa vastaantuleviksi tilanteiksi, jotka vaativat tyontekijoiltd normaa-
lia enemman. Haasteita ovat siis esimiesten mukaan kaytannodssa erilaiset haas-
tavat tyotilanteet. Esimiehet korostavat yllattavyyden olevan ominaista haas-
teille ja usein haastavista tilanteista selvidmisen koetaan vaativan tyontekijoilta
oman osaamisen ja ongelmanratkaisutaitojen hy6dyntamistd. Haasteiden vai-
kutusta myyntityontekijoiden motivaatioon esimiehet selittavat seuraavasti:

Haasteet tuo jannitysta ja uutta ulottuvuutta ty6hon ja usein niiden kautta tyonteki-
joiden todellinen potentiaali tulee esille, joten on mahdollista loistaa. (Esimiesl)

Ma ainakin koen, ettd tyon eteen tuomat haasteet pitaa sen mielenkiintoisena ja takaa
jatkuvan oppimisen ja kehittymisen ty®ssa. Jos oon jotakin oppinu urani aikana niin
se on se, ettd nuo tekijat nimenomaan vaikuttaa motivaatioon. (Esimiesb)

Haastatteluissa useat esimiehet tunnistavat monipuolisen ja kiinnostavan tyon
olevan myyntityontekijoitd motivoivaa. Kuten sitaateista on mahdollista huo-
mata, ndkevat haastateltavat esimiehet haasteet tarkeind tyén monipuolisuuden
ja mielenkiinnon yllapysymisen kannalta. Lisaksi esimiehet kokevat haasteet
tarkeiksi myyntityontekijoiden tydssa oppimista ja kehitystd aikaansaaviksi te-
Kijoiksi.

Erds haastateltavista esimiehistd nimeda vaativat tavoitteet ja vaihtelevat
asiakaspalvelutilanteet merkittaviksi haasteiden lahteiksi myyntity6ssa. Yleises-
ti ottaen aineistosta on tunnistettavissa esimiesten ndkemykset myyntityonteki-
joiden itsensd sekd omien odotusten ylittdmisen mahdollistavista tilanteista
myyntityontekijéiden motivaatioon vaikuttavina tyon sisdltdminé haasteina.

Kaksi viidestéa haastateltavasta esimiehestd painottaa erikseen haasteiden
mahdollisia seké positiivisia, ettda negatiivisia vaikutuksia myyntityontekijéiden
motivaatioon, kuten seuraavasta sitaatista on mahdollista havaita:

On itsestdan selvaa, ettd haasteilla on vaikutusta motivaatioon. Haasteista selviami-
nen vahvistaa itseluottamusta, mutta toisaalta taas niissa epaonnistuminen voi ko-
lahtaa kovastikin. (Esimies3)
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5.3.1.3 Vastuu

Aineistosta nousee esiin esimiesten nakemys vastuusta yhtena tyon sisallén
keskeisend myyntityontekijéiden motivaatioon vaikuttavana ominaisuutena.
Esimiesten mukaan motivoiva tyd antaa todellista vastuuta tyontekijélle. Vas-
tuulla esimiehet tarkoittavat padasiassa myyntityontekijoiden tyonkuvan ja tyo-
tehtavien kautta heille suotavaa vastuuta organisaation tuloksesta ja vapautta
suorittaa ty0 itsendisesti. Vastuun merkitysta erdat esimiehet kuvailevat haas-
tattelussa seuraavasti:

Vastuullinen ty6 on mulle yhta kuin tarkea tyd. Oon huomannut, ettd moni kokee
vastuun tosi voimaannuttavaksi. (Esimies2)

Itse ainakin olen aina kokenut vastuun saamisen merkitykselliseksi. Minulle se tar-
koittaa sitd, etth minuun uskotaan ja olen luotettava seka tarked voimavara organi-
saatiolle. Sama patee varmasti kaikkien kohdalla. (Esimies5)

Aineistosta on erotettavissa esimiesten ndkemys siitd, ettd vastuun kautta tyo-
hon tulee kokemus merkityksellisyydesta ja oman roolin téarkeydesta koko or-
ganisaatiolle. Kolme haastateltavista esimiehista esittéd vastuun olevan osoitus
luottamuksesta tyontekijaa itsedan, hanen osaamistaan sekd ammattitaitoaan
kohtaan. Heidan ndkemystensa mukaan myyntityontekijat pitavat naita asioita
korkeassa arvossa, joten he olettavat niiden vaikuttavan my6s myyntityonteki-
joiden motivaatioon.

Esimiehet korostavat edellisten kahden tyon sisallon alateemojen, tavoit-
teiden ja haasteiden, merkityksia tyontekijoiden vastuun kokemusten taustalla.
Haastatteluista kady ilmi, ettd esimiesten mukaan juuri haasteiden ja vaativien
tavoitteiden kautta tyontekijalle voi muodostua kokemus tyon vastuullisuudes-
ta, silla tuolloin vastuu asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja haastavista
ty6tilanteista selvidmisesta on tyontekijalla itsellaan.

Oon huomannut, ettd moni on valmis ihan uudenlaisiin uhrauksiin, kun ne ymmar-
téd oman roolinsa merkityksen yritykselle. Vastuu omasta tyosta ja sen tuloksista
motivoi monia. (Esimiesl)

Vastuullinen tyd nédhdaan haastattelujen perusteella tarkedna tyond, jolla on
todellinen merkitys ja vaikutus organisaatioon, sen tulokseen ja toimijoihin.
Vastuun kautta tyontekijoille muodostuu kuva oman roolin tarkeydesta ja luot-
tamuksesta tyontekijan kykyyn hoitaa ty6 kunnialla. Ty6ntekijoiden saama vas-
tuu voi esimiesten mukaan nakyéa esimerkiksi tyon tekemisen itsenaisena luon-
teena, tyontekijalle asetettujen tavoitteiden vaativuutena seka yleisesti haasteita
sisaltavana tyénkuvana.
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5.3.2 Tydymparisto

Esimiesten haastatteluissa nousee esille esimiesten ndkemyksia myyntityonteki-
joiden motivaatioon vaikuttavista tyOymparistoon liittyvista tekijoista. Aineis-
tosta on tunnistettavissa esimiesten kokemus ty0ympariston tekijoiden, niin
aineellisten kuin aineettomienkin, vaikutuksesta etenkin myyntityontekijoiden
viihtyvyyteen ja tyon mielekkyyteen. Nama esimiesten haastatteluissa ilmene-
vat tydymparistoon liittyvat tekijat on mahdollista jakaa ilmapiirin seka toimiti-
lojen alateemoihin, joihin perehdytaan seuraavaksi.

5.3.2.1 Ilmapiiri

Esimiesten ndkemyksistd myyntityontekijoitda motivoivasta tyopaikan ilmapii-
ristd nousee selkeimmin esille kilpailun merkitys. Aineiston perusteella on
mahdollista sanoa, etta tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat yksimielisesti
sitd mielta, ettd myyntityontekijoitd motivoi tydymparistossa vallitseva kilpai-
luasetelma. Kilpailun motivoivaa vaikutusta eras esimiehista selittéd seuraavas-
ti:

Kaikki myyntityontekijat on mun kokemuksen mukaan varsin kilpailunhaluisia. So-
piva kilpailuasetelma saa heidat tytskentelemadan kovemmin ja motivoi pitkallakin
valilla. (Esimies3)

Esimiehet korostavat haastatteluissa, ettd kilpailuasetelma tulee myyntity6ssa
taysin luonnostaan, koska myyjien péaasiallinen tehtava on tehda kauppaa ja
tulosta ja kaikki pystyvat seuraamaan toistensa tuloksellisuutta myyntitilastois-
ta. Tama luo pohjan myyjien valiselle kilpailulle, jonka kautta esimiehet nake-
vat myyntityontekijoiden hakevan muun muassa hyvaksyntda, arvostusta ja
kunnioitusta. Kyseisilla tekijoilla esimiehet myo6s perustelevat kilpailun lei-
maaman ilmapiirin tydntekijoitd motivoivaa vaikutusta.

Kilpailun liséksi esimiesten haastatteluista on tunnistettavissa ty6ilmapii-
rin yhteisollisyys myyntityontekijéiden motivaatioon vaikuttavana tekijana.
Yhteisolliselle ilmapiirille on esimiehiltd keratyn aineiston mukaan ominaista
yleinen vélittdminen, tuki ja kiinnostus tyéympariston toimijoiden valilla seka
vahva yhteenkuuluvuuden tunne. Yhteis6llisen ilmapiirin vaikutusta myynti-
tyontekijoiden motivaatioon kuvailevat erdat esimiehista seuraavalla tavalla:

Kyllahan silla on oltava keskeinen rooli tyontekijdiden motivaatioon, etté tulee toi-
meen muiden kanssa, muut on kiinnostuneita siita ja sen tekemisista ja kuulumisista.
Tyon tekeminen ja omana itsend oleminen sellaisessa ymparistossa on helppoa ja
mukavaa. (Esimies5)

Oon huomannut, etta tyontekijat arvostaa sita, ettd ne on osa porukkaa. Vaikkakin
porukan vélilla on pienta Kilpailua, ndyttaa se olevan tosi tarkea tuen lahde seka
merkittava tydidentiteetin ja viintyvyyden kannalta. Ja osaltaan sen Kilpailun kautta
pyritddn nimenomaan hakemaan sitd omaa paikkaa ryhmassa. (Esimies4)
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Aineistosta on tunnistettavissa esimiesten nakemys siitd, ettda myyntityontekijoi-
ta motivoiva ilmapiiri on ennen kaikkea positiivinen. llmapiirin positiivisuudel-
la esimiehet tarkoittavat yleisesti sitd, ettd tyopaikan ilmapiiri on kannustava,
myOnteinen ja rohkaiseva. Positiivisen ilmapiirin vaikutusta myyntityontekijoi-
den motivaatioon selittaa erds esimiehista seuraavasti:

Se, ettd yleisesti ottaen ollaan vastaanottavaisia ja myodnteisia tyopaikalla ja tehdaan
asiat hyvalla fiiliksella luo positiivista ilmapiiria tyopaikalle. Positiivinen ilmapiiri
rohkaisee muitakin positiiviseen ajatteluun ja tekemiseen, jolloin tyd on entista mie-
luisampaa ja ilmapiirid vois kutsua motivoivaksi. (Esimies2)

5.3.2.2 Toimitilat

Yht& esimiesta lukuun ottamatta kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet eli
80% haastateltavista puhuvat haastatteluissa paljon fyysisen tydymparistén
vaikutuksesta myyntityontekijéiden motivaatioon. Fyysisella tydymparistolla
esimiehet tarkoittavat konkreettisia toimitiloja, kuten kivijalkaliikkeita. Lisaksi
haastatteluissa painoarvoa saavat tyOympariston tyon tekemiseen liittyva lait-
teisto ja muut vastaavat tyon tekemiseen keskeisesti liittyvéat ja tyon sujuvan
tekemisen mahdollistavat laitteet, jotka voidaan lukea osaksi toimitilojen varus-
tusta. Eraat esimiehista perustelevat toimitilojen vaikutusta motivaatioon seu-
raavasti:

Mun mielesta toimitilat edustaa aina my0s tydntekijoita ja on tarkeeta, ettd omasta
lilkkeesta voi olla ylpee. Hyvat puitteet kylla motivoi. (Esimies4)

Mina néen toimitilat merkittavana motivaation kannalta. Olen huomannut sen, etta

fyysinen tyoymparistd maarittéda paljolti tyontekijoiden viihtyvyyden. Eli jos toimiti-
lat ei miellytd, ei tyontekija luultavasti viihdy eikéd koe olevansa kovinkaan motivoi-

tunut. (Esimiesb)

Toimitiloihin liittyvida motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat esimiesten mu-
kaan esimerkiksi toimitilojen kunto, ulkonakd ja kaytannollisyys. Haastatteluis-
sa korostuvat esimiesten naihin tekijoihin liittAmat perustelut siita, ettéd hyvan-
nakoisessa ja toimivassa liiketilassa myyntityontekijat viihtyvat seka ovat to-
denndkodisemmin ylpeita tyostdédn ja tydpaikastaan ja tyon tekeminen on mie-
luisaa ja kitkatonta. Naiden tekijoéiden vaikutuksen motivaatioon esimiehet pe-
rustavat paaasiassa sille, ettd tyon tekemisen taytyy lahtékohtaisesti olla mie-
luista ja antoisaa, jotta tyontekija voi motivoitua tekemaan tyota.

Kylla ma néden sen niin, ettd ympariston toimivuudella tyon tekemisen mahdollista-
jana on merkittava vaikutus motivaatioon. Kun kaikki pelittéda niin tyén tekeminen-
kin on ihan eri mukavaa ja motivaatio kasvaa. (Esimies2)

Haastatteluista kay ilmi esimiesten ndkemys siitd, ettd hyvat toimitilat luovat
paremmat edellytykset tyon tekemiselle hyvin ja siten onnistumisen kokemuk-
sille.
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Onhan se turhauttavaa, jos jokin ei toimi ja paivittain pitaa tapella samojen vastoin-
kaymisten kanssa tyOpaikalla. Toimivat laitteet ja myyntitydlle raataldity ymparisto
on mun mielesta tarkee tekija motivaation kannalta. (Esimiesl)

Esimiesten haastatteluissa on havaittavissa heidan antamansa painoarvo toimi-
tiloille ja niistad huolehtimiselle yhtena organisaation keinoista osoittaa arvostus-
ta tyontekijoitd kohtaan. Eras esimies kuvailee tata seuraavasti:

Hyvat tyoolot ja —tilat viestii mun mielesta sitd, etta tyontekijoité ja heidan panostaan
arvostetaan ja se on tosi merkittdva motivaattori monelle. (Esimies3)

5.3.3 Tyon tekemisen seuraukset

Tutkimusta varten toteutetuista esimiesten haastatteluista on mahdollista erot-
taa esimiesten ndkemyksia tiettyjen tyon tekemisen seurausten myyntityonteki-
joita motivoivista vaikutuksista. Nama seuraavaksi esitettavat tyon tekemisen
seurausten alateemat ovat tdman tutkimuksen tapauksessa suoritusten huomi-
ointi ja palkka.

5.3.3.1 Suoritusten huomiointi

Esimiesten haastatteluissa nousee vahvasti esille tyon tekemisen seurauksena
saatavan huomion merkitys myyntityontekijoiden motivaatiotekijand. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa suoritusten huomiointia. Tyon tekemisen seurauksena
saatavalla huomiolla esimiehet tarkoittavat hyvista ja onnistuneista ty6suori-
tuksista saatavaa tunnustusta, kuten kehuja ja kiitosta.

Se vaikuttaa merkittéavasti motivaatioon, ettd onnistumiset huomataan ja niista anne-
taan tunnustusta. (Esimiesl)

Pohjimmiltaan ihmiset kaipaavat tunnustusta ja sama péatee myyntityontekijoihin. Jos
tunnustusta ei tipu, tippuu varmasti myés motivaatio. (Esimiesb)

Kylla se saa tydntekijat ponnistelemaan entista kovemmin, jos ne tietag, ettd hyvat
suoritukset noteerataan ja niistd saa kiitosta. (Esimies2)

Aineistossa esimiehet liittdvat tunnustuksen nimenomaan ty6ssa tapahtuviin
onnistumisiin ja nilden huomioimiseen. Haastatteluissa esimiehet tuovat esille
sen, ettd osaltaan onnistumiset itsessaan jo motivoivat tyontekijoitd, mutta osal-
taan he ovat havainneet motivaatioon vaikuttavan keskeisesti myds sen, etta
muutkin huomaavat onnistumiset. Mielenkiintoista on, ett4 esimiehet korosta-
vat nimenomaan ja ainoastaan onnistumisten huomiointia merkittavana moti-
vaation kannalta eivatkd anna arvoa epaonnistumisten huomioimiselle. Tun-
nustuksen voidaan ndhda olevan siis tyon tekemisestd seuraavaa positiivista
huomiota tai parhaimmillaan jokin konkreettinen palkkio.
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Haastatteluissa useat esimiehista korostavat sitd, ettéa tunnustuksen ei tar-
vitse olla muodollista motivoidakseen, vaan yksinkertaisimmillaan kiitos riittaa
edistamaan motivaatiota. Esimiesten haastatteluissa nousee vahvasti esiin na-
kemys siitd, ettd esimiehet kokevat etenkin esimiesten ja johdon antaman tun-
nustuksen motivoivan myyntityontekijoita lahes poikkeuksetta.

Olen huomannut, etté tyontekijoihin vaikuttaa paljolti se, etta suorituksista saa Kii-
tosta ja tunnustusta. Erityisesti ylhaalta tulevalla tunnustuksella on kokemukseni
mukaan merkittava positiivinen vaikutus. (Esimiesb)

5.3.3.2 Palkka

Aineistosta kay ilmi, ettd kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat yk-
simielisia siita, ettd palkalla on keskeinen rooli myyntitydntekijéiden tydmoti-
vaatioon vaikuttavana tekijana.

Raha ratkaisee, ei kukaan tdita ilmaiseksi nykypaivana tee, joten palkalla on merki-
tysta motivaatioon. (Esimies3)

Rahan nahdaan esimiesten haastattelujen perusteella olevan yksi perimmaisista
syista sille, ettd myyntityontekijat kayvat toissa, pyrkivat suoriutumaan tyodsta
kunnialla ja pitamaan siita kiinni. Rahan painoarvoa motivaatioon vaikuttavana
tekijana eras esimies selittda seuraavasti:

Raha on nykymaailmassa elinehto, joten toki sen eteen ollaan valmiita tekemaéan toita.
Eli kylla se vaikuttaa ratkaisevasti siihen, etté jaksaa ja kiinnostaa tulla téihin. (Esi-
mies4)

Merkittdvana palkkaan liittyvana motivaatioon vaikuttavana tekijana esimiehet
nakevat haastattelujen perusteella olevan tyontekijoiden tyytyvaisyyden palk-
kaan. Esimiesten mukaan palkkaansa tyytyvadiset tyotekijat kokevat palkan mo-
tivoivaksi ja ovat motivoituneita tekemaan tyotd, jonka tekemisesta palkka on
seurausta. Palkkaansa tyytymattomat tyontekijat ovat esimiesten mukaan sel-
vasti vahemman motivoituneita suoriutumaan tyodsta. Haastatteluista kay ilmi,
ettd tutkimukseen osallistuneiden esimiesten mukaan tyytyvaisyys palkkaan on
seurausta oikeudenmukaisuuden kokemuksesta. TaAma nakemys on havaitta-
vissa seuraavasta sitaatista:

Se, etté tyontekija kokee palkan riittavéaksi ja kohtuulliseksi korvaukseksi tehdystéa
tyostd, maaraa sen, ettd han on tyytyvainen saamaansa palkkaan, jolloin palkalla on
positiivinen vaikutus tekemiseen tyossa. (Esimiesb)

Esimiesten mukaan myynnin alalla yleisesti kdytdssa oleva provisiopalkkaus-
jarjestelm& on varsin toimiva motivaattori, silla tyontekijat voivat itse omalla
toiminnallaan suoraan vaikuttaa omaan palkkaansa. Haastatteluissa nousee
esiin esimiesten nakemys siita, ettd provisiopalkkaus ei jata tilaa epaoikeuden-
mukaisuuden kokemuksille, silla jokaiselle maksetaan tehdyn tyon ja tuloksen
perusteella, jolloin kaikkien panoksella on sama arvo.
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Provikkapalkkaus toimii ja siind nakee hyvin palkan motivoivan vaikutuksen. Tyon-
tekijat tietaa, ettd vaikuttavat itse siihen, millaisen korvauksen saavat tekemastaan
tyosta ja ovatkin valmiita sen takia vaatimaan itseltédn enemmaén. Enemman ponnis-
telua johtaa parempaan tulokseen, mika johtaa isompaan palkkaan. Keta sellainen ei
motivois? (Esimiesl)

Voidaan siis sanoa, etta haastateltujen esimiesten mukaan myyntityontekijoiden
motivaatioon vaikuttaa palkka, johon myyntityontekijat itse omalla panoksel-
laan voivat vaikuttaa.

5.4 Teemat myyntityontekijoiden mukaisesta motivoivasta johta-
jasta

Myyntityontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavien tekijéiden liséksi tutki-
muksen toisena tavoitteena on selvittdd, millainen johtaja saa tyontekijat teke-
maan enemman, paremmin ja sitoutuneemmin. Millainen johtaja siis koetaan
motivoivaksi eli mika tekee johtajasta motivoivan?

Jo teemat myyntityontekijoiden kokemista tyémotivaatioon vaikuttavista
tekijoistd nostavat esiin myyntityontekijoiden ndkemyksid motivoivasta johta-
jasta ja siita, mita he kasittavat kuuluvan motivoivaan johtajuuteen. Lisaksi to-
teutetun teemahaastattelun motivoivaa johtajaa kéasittelevd osio nostaa esiin
selkeasti myyntityontekijoiden motivoivaan johtajaan liittamia odotuksia ja
ominaisuuksia. Myyntityontekijoiden haastatteluissa korostamat hallitsevim-
mat motivoivan johtajan ominaisuudet voidaan jakaa taman tutkimuksen ta-
pauksessa neljagdn motivoivan johtajan teemaan, jotka on listattu ja esitelty tau-
lukossa 7. Myyntitydntekijoiden ndkemykset motivoivasta johtajasta ja siihen
keskeisesti liittyvista tekijoista on siis jaettu inhimillisyyden, luottamuksen, oi-
keudenmukaisuuden sekd valmiuden ja patevyyden teemoihin. Yhdessa nama
teemat muodostavat taman tutkimuksen tuloksena saatavan myyntityonteki-
joiden nadkemyksen motivoivasta johtajuudesta ja sen osatekijoista. Kyseisten
teemojen perusteella on mahdollista muodostaa kéasitys motivoivan johtajan
keskeisistd ominaisuuksista ja osatekijoista. Myyntityontekijoiden teemat moti-
voivasta johtajasta kasitellaan yksityiskohtaisemmin seuraavaksi.

Taulukko 7 Teemat myyntityontekijoiden mukaisesta motivoivasta johtajasta

Teema Ominaista

sosiaalisuus, empaattisuus, avoimuus, ihmislaheisyys, lasna-
Inhimillisyys olo, samaistuttavuus, lahestyttavyys

aitous, rehellisyys, toiminnan lapinakyvyys, vilpittémyys, mo-
Luottamus lemminpuolisuus

Oikeudenmukaisuus johdonmukaisuus, tasa-arvoisuus, oikeustajuisuus, yhdenver-
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taisuus

Valmius/Patevyys osaaminen, ammattitaito, itsevarmuus

5.4.1 Inhimillisyys

Kysyttaessa myyntityontekijoiltd millainen on heidan mukaansa motivoiva joh-
taja, korostuvat kaikkien vastauksissa tekijat, jotka voidaan listata inhimillisyy-
den teeman alle. Erds myyntityontekijoistd kuvaa motivoivaa johtajaa seuraa-
vasti:

Ma en kaipaa johtajaksi mitéan yli-ihmista, sellainen ei ole luonnollista vaan lahinna
pelottavaa. Mulle on térkeetd, ettéd johtaja on oma itsensa, tavallinen ihminen, jolloin
siihen voi ja uskaltaa ottaa kontaktia. (Myyntityontekijal)

Myyntityontekijéiden mukaan motivoiva johtaja omaa hyvat ihmissuhdetaidot
ja on muun muassa ulospdinsuuntautunut, sosiaalinen ja avoin. Erds myynti-
tyontekijoista kuvaa sosiaalisuuden keskeista roolia johtamisessa seuraavasti:

Kylla johtajan taytyy olla luonteva ja avoin ihmisten kanssa, silla johtaminen ja mui-
den motivointi perustuu pitkalti sosiaaliseen kanssakaymiseen ja johtajan kykyyn
kayttdd omia sosiaalisia taitojaan hyvéakseen. Hissukka seinaruusu ei kylla voi moti-
voida ketaan. (Myyntityontekija4)

Valtaosa haastatelluista myyntityontekijoista on sitd mieltd, ettd motivoiva joh-
taja on empaattinen ja muutenkin tunnealykas. Myyntityontekijoiden nakemys
johtajan empaattisuudesta kattaa johtajan kyvyn tunnistaa, selittéd ja ymmartaa
niin omia kuin tyodntekijoidenkin tunteita tyopaikalla. Useat haastatelluista
myyntityontekijoista painottavat sitd, kuinka tarkeda heille on, ettd johtaja ky-
kenee ja haluaa samaistua heidan tilanteeseensa ja tuntemuksiinsa sekd osaa
osoittaa ja ottaa huomioon tunteita tyopaikalla.

Kukaan ei halua mitéan robottia pomoksi, vaan nimenomaan ihmisen. Sellaisen ih-
misen, joka osaa asettaa itsensd muiden asemaan eiké vaan tuijota omaan napaansa.
(Myyntitydntekija6)

Mielestani se tekee johtajasta entistékin vakuuttavamman, kun se osaa huomioida
muiden tunteet, mutta myds nayttdd omiaan ajoittain. Se ei missaan nimessa oo
heikkous. (Myyntityontekija2)

Myyntityontekijat korostavat ndiden tekijoiden olevan johtajan sosiaalisen ja
avoimen olemuksen liséksi merkityksellisia johtajan ja tyontekijoiden valisten
merkityksellisten vuorovaikutussuhteiden kannalta. Myyntityontekijat koros-
tavat, ettéa vuorovaikutuksen myo6téa johtajan on mahdollista motivoida heité ja
I0ytdd uusia tapoja motivoida tyontekijoita myos tulevaisuudessa. Taman aja-
tuksen taustalla on oletus johtajan kyvystd ymmartdd motivaatiota ja siihen
vaikuttavia tekijoita tyontekijéiden ymmartamisen ohella.
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Myyntityontekijoiden mukaan sosiaalinen ja empaattinen johtaja osaa
huomioida tydntekijoité ja heidan tarpeitaan.

Kylla silla on mulle iso merkitys, etté johtaja kysyy ajoittain mitd mulle kuuluu ja mi-
ten menee. Se, ettd koen, ettd musta valitetdan ja mua kuunnellaan on tosi tarkeeta.
(Myyntitydntekijas)

Myyntityontekijoiden nadkemyksid motivoivasta johtajasta yhdistdd kokemus
johtajan lasndolosta merkittdvana motivoivan johtajan ominaisuutena. Yleisesti
ottaen myyntityontekijat korostavat haastatteluissa, etta lasna olevalle johtajalle
on ominaista osallistuminen kaikkeen organisaation toimintaan. Myyntityonte-
kijoiden mukaan motivoivan johtajuuden kannalta merkitykselliset vuorovai-
kutussuhteet eivat onnistu ilman johtajan lasndoloa ja osallistumista. Myynti-
tyontekijoiden mukaan se vaatii johtajalta niin fyysista kuin henkistékin lasna-
oloa. Johtajan lasnéaolon merkitystd myyntityontekijat perustelevat seuraavasti:

Sellainen johtaja motivoi, joka on oikeesti paikalla ja itse mukana kaikessa, ihan niis-
sa arkisimmissakin jutuissa tytpaikalla. (Myyntityontekijal)

Se, ettd johtaja on lasn4, tarkoittaa mulle, etta sita kiinnostaa, se osallistuu ja antaa
kaikkensa meidan ja koko yrityksen eteen, jolloin my6s ma olen valmis samaan.
(Myyntitydntekija3)

Myyntityontekijoiden mukaan motivoivalle johtajalle ovat ominaisia muun
muassa lasnaolo, sosiaalisuus, avoimuus, kyky kuunnella sekd ymmartaa ja
nayttda tunteita. Naiden tekijoiden voidaan ndhdéa aineiston perusteella muo-
dostavan johtajan inhimillisyyden kokonaisuuden. Haastatteluista kay ilmi, etta
myyntityontekijat kokevat edelld mainittujen tekijéiden yhdessa tekevan johta-
jasta helposti lahestyttavan, mikd myyntityontekijéiden mukaan on tarkea omi-
naisuus johtajalle.

Se on tarkead, etta johtaja on ihminen, jolle on helppo puhua ja lahestyé jopa hanka-
lissakin asioissa. (Myyntityontekija4)

Motivoiva johtaja ei anna itsensa ja tyontekijéiden véliin muodostua kuilua, vaan pi-
téad huolen siita, ettd on tavoitettavissa ja yhteys on olemassa. (Myyntityontekija2)

5.4.2 Luottamus

Myyntityontekijoiden haastatteluissa esiintyy vahvasti ndkemys luottamuksen
roolista merkittdvand motivoivan johtajuuden osatekijand. Osa haastatelluista
myyntityontekijoistd korostaa nimenomaan molemminpuolista luottamusta
tyontekijan seka johtajan valilla tarkedna motivoivan johtajuuden ominaisuute-
na. Erds myyntityontekija kertoo haastattelussaan seuraavasti:

Kylla méa jotenkin miellan sen niin, ettd motivoivan johtajan tulee olla sellainen, jo-
hon luotan, koska miten muuten se vois saada mua motivoitua. Ja ihan yhté tarkeeta
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on myos se, ettd han luottaa meihin tyéntekijoihin ja osaa osoittaa sen. (Myyntityon-
tekijas)

Aineistosta on siis havaittavissa painoarvo, jonka myyntityontekijat antavat
johtajan luotettavuudelle motivoivana johtajan ominaisuutena. Lisaksi o0sa
myyntityontekijoista vaikuttaa olevan vahvasti sitd mieltd, ettd motivoiva johta-
ja on luotettava seka liséksi hdnen toimintaansa leimaa luottamus muita tydyh-
teison toimijoita kohtaan. Myyntityontekijéiden mukaan motivoiva johtaja voi
osoittaa luottamusta tyontekijoita kohtaan antamalla heille muun muassa vas-
tuuta ja roolia organisaatiossa.

Myyntityontekijat kuvailevat luotettavalle johtajalle ominaisia piirteita
seuraavasti:

Sellainen johtaja, joka on aito ja pystyy tekemaan tyonsa oikeesti hyvin pitamalla
omasta minastaan kiinni, on mun mielesta luotettava. En luota ihmisiin, jotka selke-
asti vetaa jonkinlaista roolia. (Myyntitydntekija3)

Rehellinen ja suorasukainen ihminen ansaitsee ainakin mun luottamuksen, joten
odotan johtajan omaavan nama piirteet. (Myyntityontekija6)

Mua motivoi johtaja, joka on aidosti vilpitdn ja avoin kaikessa tekemisessaan. Voin
luottaa siihen, etta se ajattelee yhteista hyvaa eika tarvi miettia pimittaako se toimin-
nan taustalla jotain piilomotiiveja. (Myyntitydntekijal)

Myyntityontekijoiden haastatteluista kay ilmi, ettd luotettavan johtajan toimin-
nalle on ominaista sen lapindkyvyys ja perusteltavuus. Motivoivan, luotettavan
johtajan koetaan olevan henkild, joka perustaa paatoksensa ja toimintansa kaik-
kien edun mukaan ja pystyy vakuuttavasti argumentoimaan tekemiaan valinto-
ja. Motivoiva johtaja ei pyri salailemaan toimintaansa tai motiivejaan. Myynti-
tyontekijoiden mukaan johtajan luotettavuuden kannalta on tarkeaa, etta johtaja
toimii avoimesti, rehellisesti ja vilpittbmasti pysyen omana itsendan, jolloin han
luo organisaatioon myyntityéntekijdiden mukaan motivaatiolle otollisen ilma-
piirin ja toimintakulttuurin.

Johtaja, johon voi luottaa, kylvaa ymparilleen myds luottamuksen ilmapiirié ja kylla-
hén sellainen motivoi. (Myyntityontekija2)

5.4.3 Oikeudenmukaisuus

Myyntityontekijoiden haastatteluista nousee selvasti esiin myyntityontekijéiden
nakemys oikeudenmukaisuudesta yhtend tarkeimmistd motivoivan johtajan
ominaisuuksista. Kysyttdessa myyntityontekij6ilta, kuinka oikeudenmukaisuus
nakyy johtajan toiminnassa, useat heista vastaavat sen tarkoittavan kaytanndssa
johtajan toiminnan ristiriidattomuutta ja johdonmukaisuutta. Erds haastateltava
selittaa tata seuraavasti:

Motivoivan johtajan kdyttadytyminen on mun mielestd yksinkertaisesti sita, ettd samat
saannot koskee kaikkia ja myds johtaja itse kayttaytyy niin kuin odottaa muidenkin
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kayttaytyvan ja se motivoi muitakin pysymaan pelisddannoissa ja yrittamaan par-
haansa. (Myyntityontekija3)

Edelld olevasta sitaatista on havaittavissa useiden myyntityontekijoiden haas-
tatteluissa painoarvoa saanut ndkemys johtajan ja tyontekijoiden yhdenvertai-
suudesta tyomotivaation kannalta merkityksellisena tekijand. Moni haastatel-
luista myyntityontekijoista kokee nimenomaan sen motivoivana, etta johtaja ei
nosta itsedan jalustalle, vaan noudattaa samoja saantdja kuin tyontekijatkin.

Myyntityontekijoiden vastauksissa korostuu johtajan omaama oikeustaju
johtajan motivoivana ominaisuutena. Myyntitydntekijoiden mukaan oikeusta-
juinen johtaja tiedostaa hyvin, millainen kaytts on oikein, kohtuullista ja oikeu-
denmukaista ja pyrkii toteuttamaan sitd parhaansa mukaan jokapaivaisessa
tyokayttaytymisessaan.

Mun mielesta on tarkeaa, ettd motivoiva johtaja ymmartaa ihmisia ja osaa hyoddyntaa
tata toimiakseen kaikkia miellyttavalla, oikeudenmukaisella tavalla. (Myyntityonte-
kijal)

Myyntityontekijéiden mukaan motivoivan johtajan oikeudenmukaisuus nakyy
kaikissa tyohon liittyvissa tilanteissa ja asioissa. Erityisen tarkeana oikeuden-
mukaisuuden havainnollistavana tekijand myyntityontekijat pitavat johtajan
kykyéa delegoida. Vastauksista on havaittavissa, ettd myyntityontekijoiden mu-
kaan motivoivalle johtajalle on ominaista tehtavien ja vastuun tasavertainen
delegointi tydntekijoiden ja itsensd kesken. Johtajan delegointikyky antaa yh-
denvertaiset mahdollisuudet ja vastuun kaikille organisaation jasenille. Oikeu-
denmukainen johtaja on aineiston perusteella muun muassa huomioonottava,
tasa-arvoinen ja reilu.

Johtajan tulee kohdella kaikkia tyontekijoita samalla tavalla tasa-arvoisina yksildina.
Itse ainakin karsastan ajatusta, ettd motivoituisin tekemaan mitaan jonkun toimesta,
joka lellii yhta ja hoykkyyttaa toista. (Myyntityontekija2)

Sellainen on motivoivaa johtamista, etté johtaja asettaa kaikki oikeasti samalle viival-
le ja antaa kaikille yhtélaiset mahdollisuudet. (Myyntityontekija6)

Aineistoa leimaa myyntityontekijéiden nakemys siitd, ettd motivoivan johtajan
toimintaan ei kuulu erityiskohtelu tai poikkeustapaukset, vaan nimenomaan
toiminnan tasalaatuisuus ja ihmisten yhdenvertaisuus. Myyntityontekijoiden
mukaan johtajan oikeudenmukaisuus on motivoiva ominaisuus, silld se viestii
muun muassa tasa-arvoisuuden kautta yhtalaisesta arvostuksesta kaikkia tyon-
tekijoitd kohtaan. Lisdksi myyntityontekijat liittdvat johtajan oikeudenmukai-
suuden johtajan luotettavuuteen. Johtajan oikeudenmukaisuuden ja luotetta-
vuuden valista yhteytta erds myyntityontekijoista selittda seuraavasti:

Hyva johtaja toimii samankaltaisissa tilanteissa aina samalla tavalla ja se jo itsessaan
on tarkeda. Tarkeda on mun mielestd myds se, etté tyontekijat voi luottaa siihen, etta
asia on ndin eli ettd johtaja toimii tietyssa tilanteessa tietylla tavalla. (Myyntityonteki-
ja3)
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Myyntityontekijoiden mukaan oikeudenmukaisen, motivoivan johtajan kéyt-
taytymistéa voi kuvailla johdonmukaiseksi, silla oikeudenmukaisen johtajan
nahdaan toimivan samankaltaisissa tilanteissa aina samalla tavalla ja noudatta-
van myos itse omia oppejaan ja yhteisia pelisdantojd. Aineiston perusteella
myyntityontekijat kokevat johtajan johdonmukaisuuden olevan tarked motivoi-
van johtajan ominaisuus.

5.4.4 Valmius/Patevyys

Varsin merkittdvana teemana myyntityontekijéiden ndkemyksissd motivoivasta
johtajasta voidaan aineistossa ndhda toistuvan johtajan valmiuden ja péatevyy-
den teeman. Aineiston perusteella kaikki haastatellut myyntityontekijat pitavat
varsin merkittdvana motivoivan johtajuuden osatekijana johtajan patevyyden
tuomaa valmiutta tyotehtavan hoitamiseen.

Motivoivan johtajan perusta muodostuu mielesténi siitg, ettd han on itse osaava ja
hyva tydssaan. Sellainen ihminen motivoi muitakin suoriutumaan hyvin. (Myynti-
tyontekija2)

Mua motivoi sellainen johtaja, joka oikeasti tietdd mitd on tekemassa. Motivoivalta
johtajalta 16ytyy patevyyttéd johtaa meité hyvin tilanteessa kuin tilanteessa. (Myynti-
tyontekija3)

Myyntityontekijoiden vastauksissa korostuvat johtajan osaamisen ja ammatti-
taitoisuuden merkitykset. Se, ettd johtaja omaa kattavat tiedot ja taidot tekevat
myyntityontekijoiden mielestéd johtajasta vakuuttavan ja luotettavan. Taman
taustalla vaikuttaa olevan myyntitydntekijoiden kokemus ammattitaitoisuuden
leimaamasta tydilmapiiristda motivoivana, ja keskeisena tekijana kyseisen ilma-
piirin muodostumisessa voidaan ndhda olevan ammattitaitoisen johtajan. Nai-
den tekijoiden vaikutusta motivaatioon perustelee erds myyntityontekijoista
seuraavasti:

Kylla mina koen, ettd minun taytyy pystya luottamaan johtajan ammattitaitoisuuteen
ja kykyyn hoitaa tyonsa. Johtajan ammattitaitoinen toiminta ja ote tyéhdén motivoi
minua myds samaan. (Myyntityontekija6)

Aineiston perusteella myyntityontekijat nayttavat olevan sitda mieltd, ettd johta-
jan ammattitaitoisuus on vahvasti sidoksissa johtajan kykyyn motivoida ty6n-
tekijoitd. Myyntityontekijoiden mukaan ammattitaitoinen ja osaava johtaja hal-
litsee muun muassa riittdvan haasteellisten tavoitteiden asettamisen.

Motivoiva johtaja osaa antaa mulle merkityksellisia ja sopivan vaativia tavoitteita.
Niiden kannalta on tarkeaa, ettd johtajalla on asiantuntemusta ja ammattitaitoa asi-
aan liittyen. (Myyntityontekijas)

Kuvaillessaan motivoivaa johtajaa, useat myyntityontekijoistd painottavat joh-
tajan antaman tuen merkitystd motivoivaan johtajuuteen oleellisesti liittyvana
tekijand. Myyntityontekijoiden mukaan ammattitaitoinen johtaja pystyy tuke-
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maan tyontekijoitd tyon tekemisessa antamalla tarvittaessa osaavia neuvoja ja
antamalla ajankohtaista palautetta ja tunnustusta.

Aineistosta kay ilmi myyntityontekijoiden nadkemys siitg, ettd tehtdvaansa
patevaa johtajaa arvostetaan ja haneen luotetaan. Lisdksi osa myyntityonteki-
joista korostaa haastatteluissa, etta yksi patevan johtajan motivoivista ominai-
suuksista on johtajan itsensd luottamus omaan tekemiseensa. Myyntityonteki-
joéiden mukaan usein patevan johtajan toimintaa kuvastaa terve itsevarmuus.
Aineiston perusteella on selvag, ettd myyntityontekijoiden mielesta sopivan
itsevarma johtaja on motivoiva, mutta liian itsevarma johtaja koetaan koppa-
vaksi ja jopa motivaation kannalta negatiiviseksi tekijaksi.

Ollakseen motivoiva ja inspiroiva, on johtajan mun mielesta luotettava itseensa ja te-
kemiseensa. Se nakyy varmuutena kaikessa johtajan tekemisessa ja se on musta var-
sin motivoivaa. (Myyntityontekijal)

5.5 Teemat esimiesten mukaisesta motivoivasta johtajasta

Haastattelut nostavat esiin haastateltujen myyntityontekijoiden esimiesten néa-
kemyksia siitd, millainen on heiddn mukaansa motivoiva johtaja. Osaltaan esi-
miesten ndkemyksia voidaan selittda jo aikaisemman osion, esimiesten nake-
mysten myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden avulla.

Esimiesten ndkemykset motivoivasta johtajasta ovat aineiston perusteella
varsin samanlaisia ja suurimman painoarvon saaneet motivoivan johtajan omi-
naisuudet on mahdollista jakaa neljaan teemaan, jotka on listattu ja esitetty ala-
puolelle sijoitetussa taulukossa 8. Aineiston perusteella esimiesten mukaisista
merkittavimmistd motivoivan johtajuuden osatekijoistd on muodostettu inhi-
millisyyden, luottamuksen, kunnianhimoisuuden seka valmiuden ja patevyy-
den teemat, joihin paneudutaan yksityiskohtaisemmin seuraavaksi.

Taulukko 8 Teemat esimiesten mukaisesta motivoivasta johtajasta

Teema Ominaista

empaattisuus, ihnmistuntemus, yhdenvertaisuus, erehtyvaisyys,

Inhimillisyys samaistuttavuus
Luottamus rehellisyys, avoimuus, vakaus, suoraselkaisyys, realistisuus
Kunnianhimoisuus tavoitteellisuus, sitoutuneisuus, paattavaisyys, vaativuus, visio

osaaminen, kokemus, varmuus, rauhallisuus, tilannetaju, mu-
Valmius/Patevyys kautuvuus, joustavuus




67

5.5.1 Inhimillisyys

Osa esimiesten haastatteluita yhdistavistda motivoivan johtajuuden osatekijoista
voidaan jaotella inhimillisyyden teeman alle. Esimiesten mukaan motivoivalle
johtajalle on ominaista, ettd han korostaa olevansa tyontekijéiden kanssa sa-
manlainen ja yhdenvertainen.

On tosi motivoivaa, kun johtaja ei nosta itseadn millekaan jalustalle, vaan osoittaa
maanlaheisyytta ja tavallaan veljeytta tydntekijoiden kanssa. (Esimiesl)

Oon oppinut, etté itsedan ja egoaan ponkittavia johtajia karsastetaan. Sellaista tulee
siis ehdottomasti valttaa, jos haluaa motivoida. (Esimies3)

Esimiesten ndkemyksia motivoivasta johtajasta yhdistéd ndkemys johtajasta
tavallisena ihmisena ja esimiesten mukaan kyseisen seikan tunnistavat johtajat
koetaan motivoiviksi ja helposti samaistuttaviksi, silla heille on ominaista
omien heikkouksiensa ja puutteidensa tiedostaminen ja tunnustaminen. Esi-
miesten mukaan motivoiva johtaja on sinut itsenséd ja osaamisensa kanssa ja
puhuu avoimesti virheistddn sen sijaan, ettd pyrkisi peittelemaan niita ja esit-
tamaan taydellistd. Naiden tekijoiden esimiehet kokevat olevan varsin merki-
tyksellisia johtajan inhimillisyyden kannalta.

Téarkea piirre johtajalle on kyky tunnistaa ja myontda omat heikkoutensa ja niiden
olemassaolo. Se, etté johtaja osaa osoittaa oman haavoittuvuutensa ja erehtyvaisyy-
tensa tekee siita jotenkin helpommin samaistuttavan. (Esimies5)

Sellainen johtaja on motivoiva, joka on sataprosenttisesti oma itsensa. Kukaan ei ni-
mittain oo taydellinen ja kaikki tietda sen. (Esimies4)

Erds haastatelluista esimiehistd kuvaa kyseisten tekijoiden motivoivaa vaiku-
tusta seuraavasti:

Johtaja, joka tunnustaa omat heikkoutensa ja tekee virheitd, sietda virheitd myoés
muilta. Mind ainakin néden sellaisen johtajan avoimena ja suvaitsevaisena ja se kan-
nustaa tyontekijoitd olemaan luovia ja kokeilemaan ilman virheiden tekemisen pel-
koa, jolloin tyontekijoilld on tilaa kasvaa, kehittya ja onnistua. (Esimiesl)

Esimiesten haastatteluista kdy ilmi vahva ndkemys siita, ettd motivoivalle johta-
jalle on ominaista hyva ihmistuntemus. Kaikki haastatellut esimiehet ovat sita
mieltd, ettd motivoivan johtajan tulee ymmartad ihmisid osatakseen kasitella ja
johtaa heita. Useat esimiehet kuvailevatkin motivoivaa johtajaa empaattiseksi.

Mun mielesta téarked motivoivan johtajan ominaisuus on kyky myotaelaa ja asettua
toisten asemaan. Sellainen johtaja koetaan lampimaksi ja motivoivaksi, kun taas néi-
den piirteiden puuttuminen tekee mun mielesta johtajasta etéisen, kylmén ja tunteet-
toman. (Esimies2)
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Tyontekijat pitaa tarkedna sita, etté heitd kuunnellaan ja ymmarretaan. Mielestani
motivoiva johtaja on sellainen, joka kykenee ottamaan huomioon jokaisen tyonteki-
jan yksilollisesti ja osoittamaan myoétatuntoa. (Esimiess)

5.5.2 Luottamus

Osa taman tutkimuksen esille nostamista esimiesten keskeisind pitamista moti-
voivan johtajuuden osatekijoistda voidaan sisallyttad luottamuksen teemaan.
Kysyttadessa esimiehiltd, millainen johtaja on motivoiva, useat mainitsevat en-
simmaisten tekijoiden joukossa motivoivan johtajan olevan ennen kaikkea luo-
tettava.

Itse koen, ettd sellainen johtaja, jonka koen luotettavaksi ja mun luottamuksen ar-
voiseksi, motivoi mua. (Esimies3)

Ma mieltéisin sellaisen johtajan olevan motivoiva, johon voin luottaa ihan kaikessa.
(Esimies4)

Luottamus korostuu haastatteluissa jokaisen esimiehen kohdalla heidén puhu-
essaan siitd, mika on ominaista motivoivan johtajan kayttaytymiselle.

Motivoivaa on sellainen johtaminen, mika tahtaa tyontekijoiden luottamuksen saa-
vuttamiseen, koska silloin on kyse kaikkien edusta. Motivoivalla johtajalla on halu ja
kyky ansaita muiden luottamus. (Esimiesl)

Esimiesten mukaan motivoivalle johtajalle on ominaista, ettd han avoimesti
osoittaa arvostavansa tyontekijoiden luottamusta ja haluavansa omalla toimin-
nallaan ansaita sen. Johtajan luotettavuus ndhdaan aineiston perusteella lahes
edellytyksena motivoivalle johtajuudelle. Haastatteluissa johtajan luotettavuu-
desta esimiehet kertovat muun muassa seuraavasti:

Johtajaan tulee voida luottaa, piste. Mité sitd sen suuremmin edes perustelemaan,
mun mielestéd on kyse hyvin itsestaan selvasta seikasta. (Esimies3)

Mun silmissa sellainen on tarkeda motivoivalle johtajalle, etté jos johtaja lupaa jota-
kin jollekin, se pitdd myos siitéa kiinni. (Esimies2)

On elintéarkead, ettd johtaja on luotettava ja tarkeda motivaation kannalta nimen-
omaan on, etta tyontekijat kokee pystyvansa luottamaan johtajaan. (Esimies5)

Kuten edeltavasta sitaatista on mahdollista huomata, esimiehet painottavat juu-
ri tyontekijoiden kokemusta johtajan luotettavuudesta tarkednd motivoivan joh-
tajuuden osatekijana.

Motivoivaa johtajaa esimiehet kuvailevat muun muassa rehelliseksi ja
suoraselkaiseksi ihmiseksi, jonka toimintaa leimaa tietynlainen vakaus. Esimies-
ten mukaan luotettavaksi koetaan johtaja, joka muun muassa omalla toiminnal-
laan osoittaa kunnioitusta ja arvostusta muita kohtaan. Naiden tekijoiden esi-
miehet kokevat vaikuttavan merkittavasti johtajan luotettavuuteen ja tyonteki-
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joiden kokemukseen johtajan luotettavuudesta. Esimiesten mukaan motivoival-
le ja luotettavalle johtajalle on ominaista avoimuus, realistisuus ja totuudenmu-
kaisuus, joita toteuttamalla johtaja voi vakuuttaa muut siitd, etta heilta ei salata
mitaan.

Ma nden motivoivan johtajan ihmisend, jolla on kaikki kortit poydassa. Silloin kenel-

lak&an ei oo tarvetta kyseenalaistaa johtajan toimintaa, vaan sita leimaa luottamus.
(Esimies?2)

Jotenkin oon aina kokenut sen tarkeaksi, ettd mulle ollaan taysin rehellisia ja suoria.
On tosi epamiellyttéava tunne, kun on epailys siitd, kerrotaanko mulle kaikkea ja ol-
laanko taysin rehellisid. Sen vuoksi pidan johtajan avoimuutta ja suoruutta erityisen
tarkeina motivoivan johtajan ominaisuuksina. (Esimies3)

5.5.3 Kunnianhimoisuus

Kaikkien haastateltujen esimiesten ndkemyksissd motivoivasta johtajasta koros-
tuvat tekijat, jotka voidaan listata kunnianhimoisuuden teeman alle. Yleisesti
ottaen kaikki esimiehet ovat sitd mielta, ettd johtaja, joka on aidosti kiinnostu-
nut ja halukas suoriutumaan itse hyvin tygstdan, on varsin motivoiva. Haastat-
teluissa korostuu myo0s nakemys siita, ettd johtaja, joka pyrkii haastamaan ja
kehittdmaan itsedan ja tyontekijoita jatkuvasti, on esimiesten mukaan motivoiva.
Esimiehet ovat sitd mieltd, ettd johtajan kunnianhimon tulee ulottua hénen
oman suorituksensa lisdksi myo6s tyontekijoiden suorituksiin. Tama nakemys
on havaittavissa seuraavasti sitaatista:

Sellainen johtaja on motivoiva, joka on itse valmis my0s oikeasti tekemaan toita ja
haastaa muita kehittdmaan itsedan ja yltdamaan omalle tasolleen siina samalla. (Esi-
miesl)

Edeltavasta sitaatista on mahdollista havaita aineistossa laajemminkin huomioi-
ta saanut esimiesten ndkemys siité, ettd motivoivan johtajan tulee omata korkea
tyomoraali ja selked visio toiminnan suunnasta. Erds esimies selittda johtajan
korkean tyémoraalin motivoivaa vaikutusta seuraavasti:

No tottahan johtajan on oltava valmis paiskimaan toitéd, jotta voi omalla esimerkil-
ladn nayttad muille, mitd menestys vaatii. Itse ainakin samaistun tekeviin, ahkeriin ja
uutteriin ihmisiin ja saan niistd virtaa omaan tekemiseeni. (Esimies5)

Motivoivan johtajan piirteind esimiesten haastatteluissa nousee esiin muun mu-
assa johtajan sitoutuneisuus ja paattavaisyys. Esimiesten mukaan kunnianhi-
moinen ja motivoiva johtaja on sitoutunut tekemaan tyonsa hyvin ja kehitta-
maan itseddn sekd muita ja paattavaisyytensa turvin johtaja pystyy pitadytymaan
asettamissaan paamaarissa sekd saavuttaa asettamansa tavoitteet. Yleisesti otta-
en esimiehet korostavat, ettd motivoivaksi koetaan johtaja, jolla itsellddn on
vahva halu saavuttaa asioita. Esimiehet kuvailevat motivoivaa johtajaa muun
muassa seuraavasti:
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Kylla mua ainakin motivoi sellainen johtaja, joka on sitoutunut tekemaan tyo6ta ja hy-
vaa tulosta. (Esimies2)

Mun silmissa johtaja, joka tietdd mita haluaa saavuttaa ja mitd haluaa muiden saavut-
tavan on motivoiva. Tarkeeta on lisdksi se, etta se osaa viela tuoda halunsa ilmi in-
spiroivasti. (Esimies4)

Pomo, jolla on korkeita tavoitteita ja halua kasvaa ja kehittya saa mun mielesta muis-
sakin aikaan halun tehda asiat entista paremmin. (Esimies3)

Esimiehet antavat paljon painoarvoa johtajan kyvylle asettaa haastavia ja mie-
lenkiintoisia tavoitteita niin itselleen kuin tydntekijoillekin. Esimiesten mukaan
motivoivan johtajan tavoitteista heijastuu johtajan kunnianhimoisuus ja visio,
jotka oikein viestimalla johtaja kannustaa tyontekijoité entistd parempiin suori-
tuksiin. Lahes kaikki haastatellut esimiehet kokevat vaativan johtajan motivoi-
vaksi. Haastatteluissa useat esimiehistd nimenomaan korostavat, ettda motivoiva
johtaja vaatii paljon itseltdan ja tyontekijoilta.

Kaikki edella mainitut esimiesten haastatteluissa ilmenevat motivoivan
johtajuuden osatekijat voidaan yhdistaa yhdeksi keskeiseksi motivoivan johta-
jan ominaisuudeksi — johtajan kunnianhimoisuudeksi. Erds esimies kuvailee
kunnianhimoisen johtajan motivoivaa vaikutusta seuraavasti:

Edellisessa tydssani mulla oli esimies, joka oli tosi kunnianhimoinen ja jolla oli valta-
va tarve saavuttaa asioita. Ma koin sen tosi innostavaksi, ettd han oli niin motivoitu-
nut tekemaan tyota. Sen kunnianhimo ja motivaatio tarttui muhunkin ja huomasin
ponnistelevani entistda enemman. (Esimies4)

5.5.4 Valmius/Patevyys

Osa esimiesten nakemyksia yhdistavistd motivoivan johtajuuden osatekijoista
voidaan listata valmiuden ja patevyyden teeman alle. Poikkeuksetta kaikki
haastatellut esimiehet ovat sitd mieltd, ettd motivoivan johtajan tulee omata
valmius oman tehtdvansa suorittamiseen hyvin.

Ihminen, joka on rehellisesti hyva ty6ssaan riittaa kylla motivoimaan minua. (Esi-
mies5)

Sellainen johtaja, joka omaa kaikki tarvittavat ainekset suoriutuakseen ja osaa viela
kayttaa niita oikein hyddykseen, motivoi minua suuresti. (Esimiesl)

Esimiehet korostavat haastatteluissa, ettd johtajalla tulee olla tarvittavaa osaa-
mista, sekd tietoa ja taitoa. Kuitenkin aineistosta on havaittavissa, ettda pelkka
osaaminen ei riitd, vaan motivoivan johtajan tulee pystya hydédyntamaan osaa-
mistaan tehokkaasti saadakseen muissa aikaan toimintaa ja tehdékseen tulosta.
Nama seikat kertovat johtajan ammattitaitoisuudesta.

Yksinkertaisesti ammattitaitoinen johtaja tietdd mita tehda ja tekee sen hyvin. Sellais-
ta johtajaa on motivoiva seurata. (Esimies2)
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Ammattitaito on keskeinen osa motivoivaa johtamista. llman sit4, ei johtajalla oo tar-
vittavia tyokaluja ty6té varten, toisin sanoen héan ei ole pateva tyohon. (Esimies3)

Esimiesten mukaan johtajan ammattitaitoisuus heijastuu suoraan johtajan tyo-
asenteeseen ja silla on myds siten merkittava vaikutus johtajan motivoivuuteen.
Aineistosta ilmenee esimiesten ndkemys patevasta ja ammattitaitoisesta johta-
jasta rauhallisena, varmana, positiivisena ja tuloksellisena, mik& koetaan moti-
voivaksi.

Ma henkilkohtaisesti koen tarkeeksi sen, etté johtaja on itsevarma. Tiedan koke-
muksesta, ettd "anteeksi kun oon olemassa”-asenteen omaava johtaja on kaukana
motivoivasta. (Esimies4)

Kysyttdessa esimiehiltd, mik& on tarked tekijd johtajan ammattitaitoisuuden
saavuttamisessa tai yleisesti ammattitaidon kannalta, korostuu kaikkien haasta-
teltujen esimiesten vastauksissa yhtd lukuun ottamatta erityisesti johtajan
omaaman kokemuksen vaikutus. Esimiesten mukaan kokemuksen kautta johta-
ja oppii tyon suorittamisen kannalta merkittavat asiat. Eras esimies kuvailee
tata seuraavasti:

Kokenut johtaja tietédd, mikd motivoi. Sellainen johtaja osaa haastaa tydntekijoita vas-
tuulla ja tavoitteilla ja pitéad huolen siité, etté puitteet on kunnossa tehokkaan suori-
tuksen takaamiseksi. (Esimiesl)

Esimiehet kokevat johtajan omaaman kokemuksen herattdvan tyontekijoissa
arvostusta ja luottamusta ja tekevan myas siksi johtajasta motivoivan.

Kylla se yleensd menee niin, ettd kokemus on yhta kuin kdytdnndn osaaminen. Joten
itse voisin ainakin vannoa kokemuksen nimeen tarkeana motivoivalle johtajalle.
(Esimies4)

Mina ainakin olen huomannut, ettd mita kokeneempi konkari minulla on ollut po-
mona, sitd motivoituneempi olen ollut. Kokemus puhuu puolestaan. (Esimies5)

Kokemuksesta puhuessaan osa esimiehistd nostaa esiin johtajan tilannetajun
tarkedna johtajan patevyydesta kertovana ja johtajan motivoivuuteen vaikutta-
vana tekijana. Esimiesten mukaan motivoiva johtaja pystyy kokemuksensa pe-
rusteella mukautumaan erilaisten johtamistilanteiden vaatimusten mukaisesti.
Esimiehet nédkevat motivoivalle johtajalle ominaisena johtajan kyvyn tunnistaa
eri tilanteiden haneen kohdistamat vaatimukset ja mukautua aina tilanteen vaa-
timalla tavalla. Esimiesten mukaan motivoiva johtaja osaa siis olla joustava.

Kokenut ja osaava johtaja tietdd, mitd missakin tilanteessa tulee tehdéa ja mika mil-
loinkin toimii. Sellaisen johtajan alaisuudessa on mielettéméan motivoivaa ja inspi-
roivaa tydskennelld. (Esimies3)

Sellainen johtaja on mielestani hirmuisen vaikuttava, joka pystyy joustamaan ja mu-
kautumaan tarpeen niin vaatiessa. Se jos jokin viestii osaamisesta ja asiantuntemuk-
sesta. (Esimiesl)

Tilannetajuinen johtaja tunnistaa, milloin tyéntekijat kaipaavat buustia ja huomiota ja
osaa antaa sita esimerkiksi kiitoksen tai uuden tavoitteen muodossa. (Esimies2)
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tutkimuksen tarkoituksena oli laadullisesti selvittaa ja selittéd myyntityonteki-
joiden tyOmotivaation taustalla vaikuttavia tekijoitd sekd ndkemyksia motivoi-
vasta johtajasta. Tutkimuksessa on otettu huomioon myyntityontekijoiden seka
myyntityontekijoiden esimiesten ndkemykset kasiteltaviin ilmidihin. Toteutet-
tujen haastattelujen, niistéd saadun aineiston seké sen tarkan analyysin perus-
teella on mahdollista nimetéa keskeisten myyntityontekijoiden tyémotivaatioon
vaikuttavien tekijoiden teemoja sekd teemoja motivoivasta johtajasta. Keratyn
aineiston avulla on siis mahdollista muodostaa tdman tutkimuksen rajoissa ka-
sitys siitd, mika myyntityontekijoitd motivoi ja millainen on motivoiva johtaja.

Tutkimuksen tulokset on mahdollista kiteyttda seuraavasti. Sekd myynti-
tyontekijat, ettd esimiehet tunnistavat paaasiassa samat tekijat myyntityonteki-
joiden tyomotivaatioon vaikuttaviksi eikd ryhmien vaélisista ndkemyksista 10y-
dy merkittavia eroja. Taman voidaan katsoa viestivan siita, etta taman tutki-
muksen tapauksessa sekd myyntityontekijat, etta esimiehet tiedostavat hyvin ja
totuudenmukaisesti myyntityontekijoiden tydomotivaatioon vaikuttavat tekijat,
mistd on suurta kaytdnnon hyotyd sek&d myyntityontekijoille ettd esimiehille
tydssa. Molempien ryhmien ndkemykset on mahdollista kiteyttaa tyon sisallon,
tydympariston seka tyon tekemisen seurausten teemoihin, jotka jo Peltonen ja
Ruohotie (1987) ovat todenneet motivaatioprosessiin vaikuttaviksi tekijoiksi
tydorganisaatioissa.

Tutkimuksessa esiin nousseiden myyntityontekijoiden tyomotivaatioon
vaikuttavien tekijoiden ja teoriaosuudessa aikaisemmin esitettyjen tydomotivaa-
tion osatekijoiden valilla on havaittavissa selkeitd yhteyksia. Taman tutkimuk-
sen esiin nostamien myyntityontekijoiden tyémotivaatioon vaikuttavien teki-
joiden taustalla voidaan nahda vaikuttavan useiden aikaisemmin toteutettujen
tydmotivaation tutkimusten vahvistamia yksilén tyOmotivaatiota saatelevia
tarpeita sekd kannusteita. Taméan tutkimuksen mukaan myyntityontekijoiden
kokeman tyotmotivaation taustalla vaikuttavat vahvasti Peltosen ja Ruohotien
(1987) taulukossa 2 esitetyt kasvutarpeet, liittymistarpeet sekd toimeentulotar-
peet. Naistad merkittdvimpind motivaation taustalla vaikuttavina tarpeina ovat
taman tutkimuksen tapauksessa tunnistettavissa myyntityontekijoiden itsensa
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toteuttamisen, suorittamisen, yhteenkuuluvuuden, arvostetuksi tulemisen seka
kilpailun tarpeet. Edella mainittujen tarpeiden lisaksi myyntityontekijoiden
tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoitda voidaan selittda Peltosen ja Ruohotien
(1987) taulukossa 2 esitettyjen tehtdvakannusteiden, vuorovaikutuskannustei-
den seka taloudellisten ja fyysisen ympariston kannusteiden avulla. Tutkimus
nostaa erityisesti esille tyon sisallon ja vaativuuden, sosiaalisten palkkioiden
seka palkkauksen ja tyodolojen roolit myyntityontekijoiden tyomotivaatioon
vaikuttavina Peltosen ja Ruohotien (1987) nimeamien yksilon tydmotivaatiota
saatelevien kannusteiden joukosta. Taman tutkimuksen tapauksessa on selvaa,
ettd tuloksena saatavien myyntityontekijoiden tyOmotivaatioon vaikuttavien
tekijoiden nadhdaan tyydyttdvan naitda motivaation kannalta tarkeiksi koettuja
tarpeita seka toimivan riittdvind kannusteina myyntityontekijéiden toiminnan
taustalla.

Taman tutkimuksen mukaan myyntityontekijat kokevat motivoiviksi riit-
tavan haastavat tavoitteet, tyén monipuolisuuden ja vaihtelevuuden, hyvéan ja
avoimen, virheita sietdvan tyopaikan ilmapiirin seké hyvien suhteiden tyoym-
pariston muihin toimijoihin, kuten asiakkaisiin, esimiehiin seka kollegoihin.
Lisadksi myyntityontekijat kokevat tyon mahdollistamat saavutukset, tehdysta
tyostd saadun huomion ja tunnustuksen seké oikeudenmukaiseksi koetun pal-
kan motivoivaksi.

Esimiesten mukaan myyntityontekijoitda motivoivat realistiset, selkeét ja
tulokselliset tavoitteet, haastavat tyotehtavat ja -tilanteet sekd vastuun koke-
mukset tyossa. Lisaksi esimiehet kokevat yhteisollisen ja positiivisen ilmapiirin
sek& hyvannéakoisten ja toimivien toimitilojen olevan keskeisesséa roolissa myyn-
tityontekijoitd motivoivina tekijoina tyopaikalla, silld niiden ndhdaan taman
tutkimuksen mukaan luovan otolliset puitteet tehokkaalle ja kitkattomalle ty6n
tekemiselle. Naiden tekijoiden lisdksi myos esimiehet korostavat yksilon tun-
nustuksen tarpeen tyydyttamisen myyntityontekijoitd motivoivaa vaikutusta ja
nimedvat onnistumisten huomioimisen sekad kehut, etenkin ylemmalta taholta
tulevina varsin tarkeiksi myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttaviksi
tekijoiksi. Lisaksi esimiehet korostavat tassa tutkimuksessa myyntityontekijoi-
den tavoin oikeudenmukaisen palkan merkitystd myyntityontekijoiden moti-
vaatioon vaikuttavana tekijana.

Taman tutkimuksen tuloksista on tunnistettavissa Viitalan (2013) erittele-
mat hyvan ja motivoivan tyon piirteet seka niiden vaikutukset myyntityonteki-
joihin. Sek& esimiesten ettd myyntityontekijoéiden ndkemyksid myyntityonteki-
joiden motivaatioon vaikuttavista tekijoista yhdistavat nakemykset mielenkiin-
toisesta, merkityksellisestd, mielekkaasta ja viihtyisasta tydstd motivoivana.
Kaikkien teemojen ndahdaankin taman tutkimuksen mukaan olevan tarkeita
naiden tekijoiden toteutumisen kannalta. Myyntitydntekijat ja esimiehet ovat
taman tutkimuksen mukaan yhta mielta siita, ettd riittdvan haastavat tavoitteet,
yhteisOllinen, tukea antava ja kilpailullinen ilmapiiri, suoritusten huomiointi ja
etenkin positiivinen palaute ja tunnustus sekd oikeudenmukaiseksi koettu pro-
visioperusteinen palkka vaikuttavat keskeisesti myyntitydntekijéiden tyémoti-
vaatioon.
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Merkittavimpana tutkimuksen esiin nostamana erona myyntityontekijoi-
den ja esimiesten nakemyksissa myyntityontekijoiden tydmotivaatioon vaikut-
tavista tekijoista, korostuu esimiesten nadkemys toimitilojen roolista myynti-
tyontekijoitd motivoivana tekijdnd. Taman tutkimuksen tapauksessa myynti-
tyontekijat eivat korostaneet toimitiloja merkittavasti motivaatioon vaikuttava-
na tekijana. Yleisesti ottaen tutkimuksen esiin nostamia ndkemyseroja myynti-
tyontekijoiden ja esimiesten valilla voidaan selittda silla, ettd jossakin maarin
esimiehet korostavat enemméan omaa rooliaan myyntityontekijoiden motivoi-
misessa, jolloin ndkemyksissa korostuvat tekijat, kuten toimitilat, joihin esimie-
het kokevat omalla toiminnallaan voivan vaikuttaa. Myyntityontekijat sen si-
jaan pohtivat asioita enemman omien henkilékohtaisten tunteidensa ja tar-
peidensa kautta.

Tutkimuksen tuloksena saatavien myyntitydntekijoiden tydmotivaatioon
vaikuttavien tekijoiden joukosta on tunnistettavissa useita samoja tekijoita
Herzbergin (1959) kaksifaktoriteorian tyon sisaltéon liittdmien motivaatioteki-
jéiden ja tydymparistoon liittAmien hygieniatekijoiden kanssa. Kuitenkin varsin
merkittavand havaintona ja tutkimuksen esiin nostamana mielenkiintoisena
seikkana voidaan pitéaa sita, ettd myyntityontekijat eivatka esimiehet tee Herz-
bergin tavoin eroa motivaatioon positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavien teki-
joiden valille. Haastatteluista kay ilmi, ettd samoilla tekij6illa on mahdollisesti
motivaatiota lisdavia ja heikentéavia vaikutuksia ja vaikutuksen suunta on taysin
riippuvainen tekijoiden toteutumisesta ja myyntityontekijoiden tyytyvaisyydes-
ta tilanteeseen. TAmMA& nadkemys saa tukea esimerkiksi molempien ryhmien haas-
tatteluissa korostamasta ndkemyksesta siita, etta riittdvan haasteelliset ja oikein
asetetut tavoitteet saavat aikaan motivaatiota ja lisdavat myyntityontekijoiden
tyytyvaisyytta, kun taas liilan haastavat tai helpot tavoitteet tai tavoitteiden
puute aiheuttavat tyytymattomyyttd ja ne koetaan motivaatiota laskeviksi.
Herzbergin mukaan tavoitteilla tulisi olla ainoastaan motivaatiota ja tyytyvai-
syytta lisddva vaikutus ja muussa tapauksessa vaikutuksen tulisi olla neutraali.
Taman tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan tue kaksifaktoriteorian esittamaa
nakemysta tyytyvaisyytta ja tyytymattomyytta aiheuttavien tekijoiden erilli-
syydesta.

Kaikki tutkimuksen korostamat myyntityontekijoiden motivaatioon vai-
kuttavat tekijat voidaan nahda sellaisina tekijéiné, joihin tydorganisaatiot voi-
vat pyrkia jollakin tasolla vaikuttamaan ja joihin johtajat voivat omalla toimin-
nallaan vaikuttaa, esimerkiksi ty6n suunnittelun ja muotoilun kautta. Siksi
tyontekijoéiden motivaatioon vaikuttavien tekijoéiden voidaan ndhda kuvaavan
my0s motivoivaan johtajaan kohdistuvia odotuksia. Myyntitydntekijoitd moti-
voivien tekijoiden perusteella voidaan tdman tutkimuksen tapauksessa ajatella
esimerkiksi, ettd motivoiva johtaja kiinnittdd huomioita tyontekijoiden tyon si-
saltodon muun muassa antamalla haastavia ja monipuolisia tavoitteita, tydym-
paristoon esimerkiksi luomalla hyvéat edellytykset avoimelle ja kilpailulliselle
ilmapiirille ja positiivisten henkilésuhteiden syntymiselle, mink& liséksi moti-
voivan johtajan voidaan ajatella huomioivan tydntekijéiden suorituksia yksilol-
lisesti ja antavan tunnustusta tarvittaessa. Tassa tapauksessa tutkimus antaa
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tukea Niermeyerin ja Seyffertin (2004) maarittamille motivoivan johtamisen
osatekijoille, joissa korostuu johtajan merkitys muun muassa tavoitteiden aset-
tajana ja palautteen antajana, joiden nahdaan keskeisesti liittyvdan motivoivan
johtajan pyrkimykseen edistad tyontekijoiden itseluottamusta sekéa kehitysta ja
tarjota lilkkumavaraa tyontekijoille.

Tutkimuksen toisena tavoitteena olikin myyntityontekijoita motivoivien
tekijoiden lisdksi selvittad myyntityontekijoiden ja esimiesten ndkemyksia mo-
tivoivasta johtajasta. Aineistoa tarkastellessa on selvaa, ettd ndma tekijat ovat
laheisessa yhteydessa toisiinsa ja niitd voidaan kayttaa toistensa selittimisen ja
ymmartamisen tukena. Tutkimuksen esiin nostamissa nakemyksissd motivoi-
vasta johtajasta korostuvat muun muassa aikaisemmin esitettyjen perinteisten
johtajuuden teorioiden edustamat ajatukset. Tulokset antavat tukea johtajuuden
piirreteorioiden ajatuksille, silla sek& myyntityontekijoiden ja esimiesten nake-
myKksista on tunnistettavissa tiettyja piirteita, jotka he liittavat tutkimuksen mu-
kaan motivoivaan johtajaan ja joiden koetaan tekevan johtajasta motivoivan.
Lisaksi aineistosta nousee esille johtajuuden kayttaytymisteorioiden mukaisia
nakemyksia motivoivalle johtajalle ominaisesta kayttaytymisesta ja viitteita siita,
ettd motivoivaksi johtajaksi on mahdollista oppia sisdistamalla tietynlaisia toi-
mintatapoja.

Sekd myyntityontekijoiden ettd esimiesten ndkemykset motivoivasta joh-
tajasta on taman tutkimuksen tapauksessa mahdollista jakaa neljan keskeisen,
hieman toisistaan poikkeavien teemakokonaisuuksien alle. Useat ndiden teemo-
jen kattamista tekijoista on selitettavissa tutkimuksen esiin nostamien myynti-
tyontekijoiden tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden avulla. Myyntitydnteki-
joiden ndkemyksiad motivoivasta johtajasta voidaan taman tutkimuksen tapauk-
sessa kuvailla inhimillisyyden, luottamuksen, oikeudenmukaisuuden seka
valmiuden ja patevyyden teemojen kautta. Esimiesten ndkemykset motivoivas-
ta johtajasta korostavat myyntityontekijoiden tavoin johtajan inhimillisyytta,
luotettavuutta ja patevyyttd. Taman tutkimuksen mukaan esimiehet eivat kui-
tenkaan née tarkednd motivoivan johtajan ominaisuutena myyntityontekijoiden
tapaan johtajan osoittamaa luottamusta tydntekijoitda kohtaan tai merkittavasti
painota johtajan toiminnan oikeudenmukaisuuden ja johdonmukaisuuden mo-
tivoivaa vaikutusta. Sen sijaan esimiehet korostavat johtajan kunnianhimoisuu-
den olevan ominaista motivoivalle johtajalle, silla silloin johtaja on sitoutunut,
tavoitteellinen ja visiondarinen, jolloin johtaja on esimiesten mukaan helppo
kokea motivoivaksi. Sama ndkemys saa tukea transformationaalisen johtajuu-
den teorian ndkemyksista.

Molemmat tutkimuksen kohderyhmét ovat yhta mielta siita, ettd motivoi-
va johtaja on ammattitaitoinen, avoin, empaattinen/tunnealykas, rehellinen,
itsevarma ja osallistuva. Kyseiset tekijat ovat tunnistettavissa myds transforma-
tionaalisen johtajuuden teoriasta motivoivan johtajan ominaisuuksina. Taméan
tutkimuksen tapauksessa naiden tekijoiden koetaan muun muassa viestivan
johtajan inhimillisyydestd, luotettavuudesta ja patevyydestad. Taman tutkimuk-
sen mukaan myyntityontekijat seka esimiehet pitavat motivoivalle johtajalle
ominaisena sitd, ettd johtaja on tavallinen, erehtyvainen ihminen, joka on aidosti
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hyva tydssaan ja joka pyrkii transformationaalisen johtajan tavoin osoittamaan
aitoa kiinnostusta tyontekijoitd kohtaan ja luomaan yksil6llisia suhteita heihin
sekd pystyy samaistumaan muiden tunteisiin ja tilanteisiin. Myyntityontekijoi-
den mukaan motivoivan johtajasta tekee muiden tunteiden huomioimisen li-
saksi johtajan kyky nayttaa avoimesti my0s omia tunteitaan, jolloin johtaja koe-
taan helpommin samaistuttavaksi ja lahestyttavaksi. Esimiehet eivat erikseen
painota johtajan omien tunteiden nayttamisen motivoivaa merkitysta. Taman
tutkimuksen tapauksessa myyntityontekijoiden ja esimiesten nakemyksissa mo-
tivoivasta johtajasta on havaittavissa yleisesti ottaen paljon samankaltaisuuksia
transformationaalisen johtajuuden teorian kanssa.

Tutkimuksen tulokset saavat vahvistusta alalla aikaisemmin tehtyjen tut-
kimusten tuloksista, mink& voidaan ndhda kertovan tutkimuksen luotettavuu-
desta. Kokonaisuudessaan toteutettu tutkimus ei nosta esiin merkittavia eroja
myyntitydntekijoiden ja esimiesten nakemyksissa myyntitydntekijoiden tydmo-
tivaatioon vaikuttavista tekijoistd sekd motivoivasta johtajasta. Pienten, tutki-
muksen esiin nostamien nakemyserojen voidaan ndhda johtuvan padasiassa
tutkimuksen painottaman subjektiivisuuden ja kunkin tutkimukseen osallistu-
neen omien ndkemysten ja mielipiteiden korostamisesta. Ryhmien véliset n&-
kemyserot on mahdollista ndhda tutkimusta ja tuloksia rikastuttavana tekijana,
silla niiden voidaan katsoa taydentavan toisiaan ja tarjoavan yhdessa tutkimuk-
sen tuloksena kattavamman, totuudenmukaisemman ja laajemman kuvan tut-
kittavista ilmioista. Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd myyntityontekijéiden ty6-
motivaatioon vaikuttavat tyon sisaltoon, tydymparistoon seka tyon tekemisen
seurauksiin liittyvat tekijat, jotka vaikuttavat keskeisesti tydn mielenkiintoisuu-
teen, miellyttavyyteen, merkityksellisyyteen seka tyontekijoiden viihtyvyyteen.
Taman tutkimuksen tulokset yhdistamalla on mahdollista sanoa, ettda myynti-
tyontekijoiden koetaan motivoituvan tavoitteellisesta, haasteellisesta, monipuo-
lisesta ja vastuullisesta tyon sisallosta, avoimuuden, kilpailun sek& ammattitai-
toisuuden leimaamasta tyopaikan ilmapiirista, hyvista tyohon liittyvista henki-
I6suhteista, toimivista fyysisen tydympariston ratkaisuista, saavutuksista ja on-
nistumisista sekd niiden myota saadusta huomiosta ja tunnustuksesta seké& oi-
keudenmukaiseksi koetusta palkasta. Lisdksi tAman tutkimuksen mukaista mo-
tivoivaa johtajaa voidaan luonnehtia inhimilliseksi, luotettavaksi, oikeudenmu-
kaiseksi, kunnianhimoiseksi sek& patevaksi. Tutkimuksen mukaan néiden teki-
joiden kannalta keskeisia ovat muun muassa johtajan omaamat ihmissuhdetai-
dot, empaattisuus, sosiaalisuus, avoimuus, rehellisyys, oikeus- ja tilannetajui-
suus, tavoitteellisuus, osallistuvuus, osallistavuus sekd ammattitaitoisuus.

Tyontekijoiden motivaatio tulee olemaan tarked tutkimuksen kohde niin
kauan kuin organisaatioissa hyddynnetdan ihmistyévoimaa, silla motivaatiolla
on todistetusti keskeinen rooli organisaatioiden Kilpailukyvyn kannalta muun
muassa tyontekijoiden tehokkuuden maarittdvana tekijana. Mielenkiintoisena
jatkotutkimusaiheena voisi selvittdd tarkemmin esimiesten ja tyontekijoiden
valisia nakemyseroja liittyen tyomotivaatioon ja motivoivaan johtamiseen. Jat-
kotutkimus voisi pyrkid tuomaan esille merkittdvimmat eroavaisuudet ryhmien
valilla ja loytdmaan selitykset niille. Kyseisella tutkimuksella voisi olla laaja
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kaytannon hyoty organisaatioille, silld sen my6téa esimiesten ja tydntekijoiden
valiset erot nousisivat esille ja tulisivat tiedostetuiksi, jolloin toimintaa olisi
mahdollista suunnata vastaamaan paremmin tyontekijoiden nakemyksia ja si-
ten todenné&koisesti tehostaa esimiesten ja johtajien tyontekijoitd motivoivaa
vaikutusta.

LAHTEET

Arthur, M., House, R. & Shamir, B. 1993. The Motivational Effects of Charis-
matic Leadership: A Self-Concept Based Theory. Organization Science, 4
(4), 577-594.

Badovick, G.J.,, Hadaway, F.J. & Kaminski, P.F. 1992. Attributions and Emotions:
The Effects on Salesperson Motivation after Successful vs. Unsuccessful
Quota Performance. Journal of Personal Selling & Sales Management.
12(3), 1-11.

Bass, B.M. 1985. Leadership and Performance Beyond Expectations. New York:
The Free Press.

Burns, J.M. 1978. Leadership. New York: Harper & Row.

Carless, S., Wearing, A. & Mann, L. 2000. A Short Measure of Transformational
Leadership. Journal of Business and Psychology 14 (3), 389-405.

Castenada, G.A. & Scanlan, J.M. 2014. Job Satisfaction in Nursing: A Concept
Analysis. Nursing Forum 49 (2), 130-138.

Chen, G., Kanfer, R. & Pritchard, R. 2008. Work Motivation: Past, Present and
Future. New York: Routledge.

Cooper, R. 1974. Job Motivation and Job Design. London: Institute of Personnel
Management.

Dessler, G. 2011. A Framework for Human Resource Management. New Jersey:
Pearson Education Inc.

Flick, U. 2008. Designing Qualitative Research. London: Sage Publications.

Herzberg, F. 2005. The Motivation to Work. New Brunswick: Transaction Pub-
lisher.

Herzberg, F. Mausner, B. & Snyderman, B. 1959. The Motivation to Work. John
Wiley & Sons, Inc.

Hirsjarvi, S. 1982. Kasvatustieteen kasitteistd. Helsinki: Otava.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 1980. Teemahaastattelu. Tampere: Tammer-Paino Oy.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Kalliomaa, S. Vuorovaikutus myyntitydssa: avaimia myyntityohon. 2011.
Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.



79

Latham, G.P. 2007. Work Motivation: History, Theory, Research and Practice.
London: Sage Publications.

Leicher, R. 2005. Myyntity0. Helsinki: Rastor Oy.

Lowe, K., Kroeck, K. & Sivasubramaniam, N. 1996. Effectiveness Correlates of
Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic Review
of the MLQ Literature. Leadership Quarterly 7 (3), 385-425.

Lamsa, A-M. & Paivike, T. 2010. Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Helsin-
ki: Edita.

Malik, F. 2002. Toimiva johtaminen k&ytannossa. (Kaannetty saksan kielisesta
teoksesta Fuhren Leisten Leben. Wirksames Management flr eine neue
Zeit, suomentanut Mirka Lahti-Sallinen) Stuttgart Munchen: Deutsche
Verlags-Anstalt GmbH.

Miao, C.F. & Evans, K.R. 2007. The Impact Of Salesperson Motivation On Role
Perceptions And Job Performance — A Cognitive And Affective Perspec-
tive. Journal of Personal Selling & Sales Management, 27 (1), 89-101.

Miao, C.F., Evans, K.R. & Zou, S. 2007. The Role of Salesperson Motivation in
Sales Control Systems — Intrinsic and Extrinsic Motivation Revisited. Jour-
nal of Business Research, 60, 417-425.

Northouse, P.G. 2007. Leadership Theory and Practice. London: Sage Publica-
tions, Inc.

Peltonen, M. & Ruohotie, P. 1987. Motivaatio: menetelmid tyéhalun paranta-
miseksi. Helsinki: Otava.

Pongpearchan, P. 2016. Effect of Transformational Leadership and High Per-
formance Work System on Job Motivation and Task Performance: Empiri-
cal Evidence from Business Schools of Thailand Universities. Journal of
Business and Retail Management Research, 10 (3), 93-105.

Ronkainen, S., Pehkonen, L., Lindblom-Ylanne, S. & Paavilainen, E. 2014. Tut-
kimuksen voimasanat. Helsinki: Sanoma Pro.

Ruohotie, P. 1998. Motivaatio, tahto ja oppiminen. Helsinki: Edita.

Timpe, A.D. 1988. Mikd motivoi henkilostod. (Kédannetty englannin kielisesta
teoksesta Motivation of Personnel, suomentanut Ulla Ropponen) New
York: Weilin+G00s

Tyagi, P.K. 1985. Relative Importance of Key Job Dimensions and Leadership
Behaviors in Motivating Salesperson Work Performance. Journal of Mar-
keting, 49(3), 76-86.

Tyagi, P.K. 1985. Work Motivation Through the Design of Salesperson Jobs.
Journal of Personal Selling and Sales Management, 5 (1), 41-51.

Ulrich, D. 2007. Henkildstojohtamisella huipulle. (Kd&nnetty englannin kielises-
ta teoksesta Human Resource Champions, suomentanut Kirsti livonen)
Helsinki: Talentum Media Oy

Viitala, R. 2013. Henkilostdjohtaminen: Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edi-
fa

Vroom, V.H. 1967. Work and Motivation. New York: John Wiley & Sons, Inc.



80

Yukl, G. 1999. An Evaluation of Conceptual Weaknesses in Transformational
and Charismatic Leadership Theories. Leadership Quarterly 10 (2), 285-
305.



81

LIITE

Haastattelurungot

Myyntityontekijoiden haastattelu:

Perustiedot:
Ika:
Sukupuoli: nainen/mies

Tyokokemusvuodet: Kaikkiaan: /Znykyisella alalla:

Tyo:
Lyhyt tydn kuvaus (Millainen on tyypillinen tydpaiva/viikko?)
Kuinka paadyit nykyiseen ty6hosi?

Tyon odotukset/vaatimukset ja niiden ilmeneminen, vaikutus ja merki-
tys:

Millaisia odotuksia/vaatimuksia sinuun kohdistuu tydssasi? Miten ne il-
menevat? Miten ne vaikuttavat sinuun ja toimintaasi tydssa? Mita ne mer-

kitsevat sinulle henkilokohtaisesti?

Tydmotivaatio:

Millainen ty0 motivoi sinua? Mitka tekijat ovat motivaatiosi kannalta tar-

keita?

Motiivit/kannusteet: Mikd saa sinut tekemdaan tyotd/tulemaan toi-
hin/jatkamaan ty6ssa? Miksi kayt toissa ja nimenomaan juuri tamanhetki-
sessa tyodssasi?

Miké on sinulle tarkeaa tyossasi?
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Odotukset/tarpeet. Mité odotat/kaipaat tyoltasi? Mika on sinulle tarkeaa
tydssasi? Miksi? Mita ndma tekijat sinulle merkitsevat ja millainen vaiku-

tus niilla on sinuun?

Oletko koskaan havainnut jonkin seikan motivoivan sinua parempiin suo-
rituksiin/saavan sinut tydskentelemaan entista kovem-

min/tehokkaammin? Mika se oli ja millainen vaikutus silla oli sinuun?

Motivoiva johtaja: luonteenpiirteet, kayttdytyminen/toiminta

Millainen on hyva johtaja? Mité toivot johtajalta?

Millainen esimies saa sinut tekemaan enem-
man/paremmin/sitoutuneemmin? Miksi?

Oletko kokenut motivoivaaZinnostavaa johtamista? Millaista se oli? Mika

teki johtajasta motivoivan? (Piirre, toiminta ym,...)



83

Esimiesten haastattelu:

Perustiedot:
Ika:
Sukupuoli: nainen/mies

Tyokokemusvuodet: Kaikkiaan: /Znykyisella alalla:

Tyo:
Lyhyt tydn kuvaus? (Millainen on tyypillinen tydpaiva/viikko?)
Kuinka paadyit nykyiseen ty6hosi?

Myyntityontekijoiden tyémotivaatio:

Millainen ty6 motivoi myyntityontekijoita? Mitka tekijat ovat myyntityon-

tekijoiden motivaation kannalta tarkeita?

Motiivit/kannusteet: Minka tekijoiden uskot vaikuttavan myyntiyonteki-
joiden kokemaan tydmotivaatioon?
Minkd tekijoiden wuskot saavan myyntityOntekijat tekemaan tyo-

ta/tulemaan toéihin/jatkamaan ja pysymaan ty0ssa?

Odotukset/tarpeet: Millaisia odotuksia/vaatimuksia myyntityontekijat
kohtaavat ty6ssa? Miksi? Kuinka ne ilmenevat? Millainen vaikutus niilla

on myyntityontekijoéihin ja heidan toimintaansa tydssa?

Millaisia odotuksia/vaatimuksia myyntityontekijoilla on ty6td kohtaan?
Misté luulet niiden johtuvan? Miten niiden tayttyminen vaikuttaa myynti-

tyontekijoihin?
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Mitka tekijat myyntityontekijat kokevat tarkeiksi tyossd? Mita he kaipaa-

vat tyoltd? Miksi ja miten ne vaikuttavat myyntityontekijéihin?

Oletko koskaan havainnut jonkin seikan motivoivan myyntitydntekijoita
parempiin suorituksiin/saavan heidat tydskentelemadn entistd kovem-

min/tehokkaammin? Mika se oli ja millainen vaikutus sill& oli?

Motivoiva johtaja: luonteenpiirteet, kayttdytyminen/toiminta

Millainen on hyvé johtaja? Mité toivot johtajalta?

Millainen esimies saa sinut tekemaan enem-
man/paremmin/sitoutuneemmin? Miksi?

Oletko kokenut motivoivaaZinnostavaa johtamista? Millaista se oli? Mika

teki johtajasta motivoivan? (Piirre, toiminta ym,...)



