-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by .{ CORE

provided by Trepo - Institutional Repository of Tampere University

TYOMOTIVAATIO JA VAPAAEHTOINEN TYOSTA LAHTEMINEN

Inka Klemettila

Pro gradu -tutkielma
Hallintotiede
Johtamiskorkeakoulu
Tampereen yliopisto

Joulukuu 2018


https://core.ac.uk/display/250157079?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

TAMPEREEN YLIOPISTO, Johtamiskorkeakoulu, hallintotiede, pro gradu -seminaari ja -
tutkielma, joulukuu 2018, 40 op.

KLEMETTILA, INKA: Tydmotivaatio ja vapaachtoinen tydsti lihteminen, pro gradu -
tutkielma, 75 sivua, 1 liite (2 sivua).
Tutkielman ohjaaja: Jari Stenvall

Asiasanat: tydmotivaatio, asiantuntija, tyostd ldhteminen, julkinen asiantuntijaorganisaatio
Tiivistelma:

Tutkimus késittelee asiantuntijoiden tyOmotivaatiota, sekd padtoksid lahted vapaachtoisesti
tyOstd asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen teoriaosuus muodostuu asiantuntijan ja
asiantuntijaorganisaation kasitteiden maarittelystd, tydmotivaation, sekd erityisesti sisdisen ja
ulkoisen motivaation tarkastelusta, ja vapaaehtoiseen tydstd ldhtemiseen ja tyohon jadédmiseen
liittyvien tutkimusten ja teorioiden esittelystd. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata
kohdeorganisaatiosta ldhteneiden tyomotivaatiota sekd 1dhtopddtosten syitd. Tamén avulla
pyritddn koostamaan kuva vapaaehtoisesta ldhtemisestd ilmiond kohdeorganisaatiossa ja
tunnistamaan sen taustalla vaikuttaneita syitd, mahdollistaen ndin myds niihin vaikuttamisen.
Tutkimus pyrkii siis vastaamaan tutkimuskysymyksiin siitd, mitkd seikat vaikuttavat
tydmotivaatioon ja toisaalta ldahtopédatoksiin, ovatko ndmi seikat samoja vai toisistaan
eroavia, ja liittyvdtkd ne pddasiassa yksiloon vai organisaatioon. Aihetta ldhestytddn
tyontekijan nékokulmasta, keskittyen henkilokohtaisiin kokemuksiin motivaatiosta ja oman
lahtopddatoksen syistd. Tutkimus on toteutettu kyselylld, jossa pddasiassa avoimilla
kysymyksilld  kartoitettiin ~ osallistujien = ndkemyksid ja  kokemuksia  omasta
tyOmotivaatiostaan, sekd niistd syistd, joiden vuoksi he ldhtivdt vapaachtoisesti
tyopaikastaan. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on suomalaisen julkisen asiantuntija-
organisaation, eli Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikko. Tutkimukseen osallistuneiden
joukko koostuu turvapaikkayksikostd vuosina 2016 ja 2017 vapaachtoisesti ldhteneisti
asiantuntijatehtivissd tyodskennelleistd henkildistd. Aineisto on analysoitu yhdistellen
piirteitd kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta analyysistd, pddpainon ollessa kuitenkin
aineiston laadullisessa siséllonanalyysissd. Tutkimuksen tulosten mukaan tydmotivaatioon
seké lahtopadtoksiin vaikuttavat hyvin pitkilti samat seikat, ja motivaation osalta korostuvat
jonkin verran erityisesti sisdiseen motivaatioon vaikuttavien seikkojen merkitys.
Lahtopadtoksiin - vaikuttaa kuitenkin my0s motivaatiosta erillisend henkilokohtainen
eliméantilanne. TyOsuhteen méérdaikaisuuden sekd palkkauksen merkitys on melko suuri
sekd motivaation ettd ldhtopddtosten taustalla. Tutkimuksen tulokset ovat pddosin
johdonmukaisia aiemman tutkimuksen ja teorioiden kanssa, ja niiden perusteella voidaan
havaita, ettd motivaation ja ldhtopdédtosten taustalla vaikuttavat hyvin monet seikat, ja
kokemus niiden merkityksestd on yksilollinen ja vaihteleva. Tutkimuksen avulla on
mahdollista ymmartdd paremmin asiantuntijoiden tyomotivaatioon vaikuttavia seikkoja seka
niiden ja vapaaehtoisen tyOstd ldhtemisen vilistd yhteyttd. Tutkimus mahdollistaa nédiden
seikkojen kisittelyn ja tyGstdmisen niin organisaation kuin yksilon tasolla.
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1. Johdanto

Julkisten organisaatioiden paine toimia tehokkaasti, mutta myos laadukkaasti, on suuri.
Tédmin vuoksi on syytd tutkia sellaisia julkisten organisaatioiden toimintaan liittyvid
kysymyksid, jotka mahdollistaisivat toiminnan tehokkuuden ja laadun kehittimisen.
Toisaalta, tyolld on suuri rooli myds yksittdisten ihmisten eldmédssd ja mindkuvassa; se
vaikuttaa terveyteen ja itsetuntoon, sekd aiheuttaa stressid ja toisaalta antaa tyydytysti (Deci
& Ryan 1985, 293). Onkin yhtilailla tidrkedd kehittdd tyotd ja organisaatioita yksilon
ndkokulmasta siten, ettd tyontekijd voi hyvin ja pystyy kdyttdmédn potentiaaliaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Tdmi tutkielma osallistuu osaltaan nditd kysymyksid pohtivaan
keskusteluun, silld sen tarkoituksena on tarkastella, onko tydomotivaatio vaikuttava tekijé
asiantuntijan péattdessd vapaachtoisesti jéttdd tyonsa julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa,

sekd pohtia liittyvitkd puolestaan yksittdisen asiantuntijan tydmotivaatioon vaikuttavat



tekijit yksiloon itseensd vai sithen organisaatioon josta asiantuntija padttad 1dhted. Aihe on
tarked, silli organisaation kannalta on vahingollista, jos asiantuntijoiden vaihtuvuus on
suurta ja tapahtuu nopeasti. Vaikka vaihtuvuus on luonnollista ja voi tietyissa tilanteissa olla
positiivistakin, sen nopeus ei saisi ylittdd organisaation kannalta toivottua tasoa. (Steel,
Griffeth & Hom 2002, 152.) Toisaalta on tidrkedd myds tunnistaa mitkd voivat yksilotasolla
olla niin painavia tekijoitd, ettd ne johtavat pddtdksiin vapaaehtoisesti jattdd koulutusta
vastaava ty0. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Maahanmuuttoviraston turvapaikka-
yksikkd, missé viime vuosien aikana asiantuntijoiden vaihtuvuus on ollut nopeaa tilanteessa,
jossa yksikon kisittelemien asioiden méadrét ovat kasvaneet ja tehokkaan toiminnan merkitys

on téstd syystd korostunut.

Organisaatioiden selviytymisen ja menestymisen yhtend ehtona on se, ettd organisaation
jasenind on motivoituneita sekd sitoutuneita ihmisid (Deci & Ryan 1985, 294).
Tyontekijoiden tyostd ldhtemisen taloudelliset vaikutukset ovat organisaation kannalta
merkittdvid, ja ne voivat ilmetd sekd suorina kuluina, ettd epdsuorasti (Phillips & Edwards
2009, 27). Kun asiantuntija siis paattdd vapaaehtoisesti ldhted organisaatiosta, hédnen
mukanaan menetetdin paitsi osaava tekijd, myos osaltaan hinen perehdyttimiseensd seka
kouluttamiseensa kiytetyt resurssit. Asiantuntijoiden lihtiessd syntyy resurssivaje, jota on
mahdollisesti paikattava uudella henkilostolld, joiden osalta resursseja kuluu jdlleen
organisaation puolelta esimerkiksi perehdyttdmiseen. Vapaaehtoinen tydstd lahtemisen onkin
organisaatioille usein suuri menetys, etenkin jos tyOstd ldhtee johtajia tai erityisosaajia
(Rothausen, Henderson, Arnold & Malshe 2015, 2359). Sekd tehokkuuden ettd korkean
laadun vaatimus organisaatiolle, jossa asiantuntijoiden vaihtuvuus on suuri, muodostaakin
haastavan yhtdlon. Koska kyse on verovaroin rahoitettavan julkisen organisaation toiminnan
tehokkuuden edellytyksisté, aihe on merkityksellinen my6s laajemmassa yhteiskunnallisessa
kontekstissa. Tama tutkielma voi osaltaan tarjota tietoa problematiikan helpottamiseen sité
kautta, ettd tutkielmassa pyritddn tuomaan ndkyvéksi organisaatiosta ldhtemisen syiti, ja
tarkastelemaan tarkemmin tyOmotivaatiota sekd sithen vaikuttavia tekijoitd. Tiedon avulla
organisaatioiden voi tulevaisuudessa olla mahdollista vaikuttaa asiantuntijoiden ty0ssa

pysymiseen.

Aihetta tarkastellaan tdssd tutkielmassa suomalaisen julkisen asiantuntijaorganisaation, eli
Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikon kontekstissa. Nakokulma on organisaation sijaan

kuitenkin yksittdisten asiantuntijoiden ja painotus on heiddn kokemuksessaan ja



nidkemyksissdin omasta tyOmotivaatiostaan ja seikoista, jotka ovat johtaneet pddtdkseen
lahted organisaatiosta. Teoreettisena perustana tutkielmalle toimivat teoriat ja aiempi
tutkimus tydssd pysymisestd, tyOmotivaatiosta sekd asiantuntijoiden ja julkisen
asiantuntijaorganisaation erityispiirteistd jotka osaltaan vaikuttavat tyOmotivaatioon.
Teoreettisena tavoitteena on tyOmotivaatiota sekd asiantuntijoita ja asiantuntija-
organisaatioita kuvaavia teorioita ja tutkimuksia kartoittamalla koostaa kuva asiantuntijoiden
tyOmotivaatiosta, sekd tarkastella tekijoitd jotka voivat johtaa asiantuntijan pddtdkseen
vapaachtoisesti ldhted organisaatiosta. Teorioiden ja aiemman tutkimuksen kautta pyritdén
ymmartdméén julkisen organisaation asiantuntijoiden tydmotivaation muodostumista ja sen
erityispiirteitd, sekd avaamaan ndkdokulmia tydmotivaation merkitykseen asiantuntijoiden
tyossd pysymiselle ja toisaalta vapaaehtoiselle ldhtemiselle. Tutkielman kaytdnnollinen
tavoite on kyselytutkimuksella kerdtyn aineiston avulla tunnistaa ja teoriataustaa
hyodyntdmadlla analysoida tyOmotivaatiota ja sithen vaikuttavia seikkoja jotka tutkielman
kohdeorganisaatiossa, eli Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikdssd, ovat mahdollisesti

johtaneet asiantuntijoiden vapaaehtoiseen ldhtemiseen.

Tutkimuksen tulokset voivat mahdollisesti kattaa esimerkiksi joitakin yhteisid
organisaatioon liittyvid tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoitd, joiden vuoksi asiantuntijat ovat
vapaachtoisesti pdittineet jittdd turvapaikkayksikon. Tutkimustulosten avulla organisaatiolle
voikin avautua mahdollisuus pohtia tapoja vaikuttaa vapaaehtoisen organisaatiosta
lahtemisen syihin ja sitd kautta asiantuntijoiden tydssd pysymiseen. Toisaalta tutkimus voi
tarjota myo0s yksilotasolla asiantuntijoille tarkemman kisityksen siitd, millaiset seikat voivat
mahdollisesti johtaa tyytymdttomyyden tunteisiin toissd sekd vaikuttaa pédatokseen ldhted.
Sitd kautta tutkimus voi kenties myds ohjata asiantuntijoita kohti tarkoituksenmukaista

itsensd sekd oman tydmotivaation perustan tuntemusta ja kehittamista.

Tutkimuskysymys koostuu pddongelmasta sekd kahdesta alaongelmasta. Pddongelma on:
Millaiset seikat vaikuttavat tyomotivaatioon ja ldhtopdatokseen? Alaongelmat ovat:
Vaikuttavatko tyontekijoiden tyomotivaatioon ja lahtopdatoksiin samat vai eri seikat?
Ovatko ndma seikat organisaatioon vai yksiloon liittyvid? Ensimméinen tutkimuskysymys
on kuvaamiseen pyrkivd. Tarkoitus on tutkimuksella kartoittaa, millaiset seikat vaikuttavat
tydmotivaatioon ja toisaalta 1dhtopddtokseen. Alakysymyksiin vastaamalla voidaan sen
jélkeen tarkastella ndiden tekijoiden vilisid suhteita sekd niiden suhdetta yksiloon ja toisaalta

organisaatioon.



Tutkielma koostuu viidestd pddluvusta. Johdantoluvun jilkeen toisessa luvussa koostetaan
tutkimuksen kannalta relevanttia teoreettista viitekehystd. Kolmannessa luvussa kisitellddn
tutkielman empiirisen tutkimuksen osan tausta ja kulku sekd kohdeorganisaatio. Neljannessa
luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset. Viidennessd luvussa esitetddn johtopdatokset,

keskustellaan aineistosta ja tuloksista, sekd pohditaan tutkimusta kokonaisuutena.

2. Asiantuntijan tyomotivaatio ja tyosti lihtemisen syyt

Tédmin tutkielman keskeisimmait késitteet liittyvét tyomotivaatioon sekd vapaaehtoiseen
tyOstd lahtemiseen ja sen mahdollisiin syihin. Liséksi tarkastellaan asiantuntijan kasitettd
sekd julkista asiantuntijaorganisaatiota asiantuntijoiden tydpaikkana. Tutkielman kannalta
relevantti aiempi tutkimustieto koskee nditd késitteitd ja niiden vélisid suhteita. Toisin
sanoen, kuka on asiantuntija ja millainen on julkinen asiantuntijaorganisaatio? Entd mita
tarkoittaa motivaatio tyon kontekstissa, ja millaisia piirteitdi on asiantuntijoiden
tyomotivaatiolla? Mitkd syyt vaikuttavat péaédtoksiin ldhted vapaaechtoisesti tOistd?
Seuraavissa luvuissa kisitelldéin niihin kysymyksiin liittyvia teorioita ja aiempaa tutkimusta
ja tarkastellaan niiden valossa muodostuvaa kokonaiskuvaa asiantuntijan tyomotivaatiosta
sekd tyOssd pysymisen ja tyOstd ldhtemisen syistd. Ennen sen pohtimista, millainen on
asiantuntijan tydmotivaatio, tarkastellaan sité, kuka ylipainsé on asiantuntija. Luvuissa 2.1 ja
2.2 avataan lyhyesti asiantuntijan késitettd sekd kuvataan asiantuntijaorganisaatiota

asiantuntijoiden tyopaikkana.

2.1 Kuka on asiantuntija?

Asiantuntijan (professional) késitteen on perinteisesti ymmarretty viittaavaan henkil6ihin,
jotka harjoittavat jotakin tiettyd professionaalista ammattia, sitd kautta jakavat tietyn aseman
yhteiskunnassa, ja joilla on yhteiset, yhtendisen koulutuksen kautta sisdistetyt arvot seki
taidot (Freidson 1970, 81-82). Asiantuntijoiden koulutus on pitkélle erikoistunutta ja he ovat
my0s usein jdsenid omissa, tyopaikkojen ulkopuolisissa yhteisdissddn (Bucher & Stelling
1969; Sharma 1997; Wallace 1995). Tietyn profession ty0 on myds legitimisoitua, eli sen

tavoitteet, tulokset ja tyon tekemisen tavat ovat yhteiskunnallisesti hyvéksyttyjd ja niitd



my0s pidetddn tavoittelemisen arvoisina (Abbott 1988, 184-185). Ty itsessddn on

erikoistunutta ja vaatii tekijéltddan koulutuksen sekd kokemusta (Freidson 2001, 17).

Asiantuntijan mééritelméén kuuluu my0ds olennaisena osana autonomian kasite. Asiantuntija
on oman tyonsé paras osaaja, ja padttad itse tyOnsé periaatteista. Asiantuntijoilla onkin muita
tyontekijoitd enemmadn itsendisyyttd suhteessa manageriaaliseen kontrolliin. (Young,
Beckman & Baker 2012, 968.) Tidmédn autonomian sdilyttiminen puolestaan edellyttda
profession edustajilta kykya kontrolloida oman ammattinsa harjoittamista. Abbott esittdi,
ettd tietyn ammatin kontrolloimisen keinoja on kaksi: yksi tapa on kontrolloida kyseisen
ammatin tekniikkaa. Toinen tapa puolestaan liittyy tiedon hallitsemiseen, joka on
professioiden tapauksessa olennaisempaa. Professioilla on tyypillisesti oma tiedonala, josta
johtamalla kdytdnnon sovellutukset jokapdivdisessd tyOssd syntyvdt ja tdmén tiedon
hallitseminen on olennaista, koska asiantuntijan tyd vaatii tapauskohtaista soveltamista eika

ole standardisoitavissa. (Abbott 1988, 8-9; Freidson 2001, 17.)

Nykyéén tyoeldmdsséd asiantuntijan késite on kuitenkin edelld kuvattua profession késitetta
jonkin verran laajempi, ja koskee perinteisten professioiden, kuten lddkéreiden ja
lakimiesten, ohella myds monia muita ammatteja, joissa osa profession ominaisuuksista
ndkyy, mutta jotka voivat my0s poiketa siitd jonkin verran. Monet ndistd
asiantuntijatehtévistd ovat niin kutsuttua tietotyotd. Kuten Vaattovaara (2017, 299) toteaa
Pyoridda, Melinid ja Blomia (2005) sekéd Johanssonia, Nuolijarved ja Pyykkod ([toim.] 2010)
lainaten, tietotyOldisten (knowledge workers) osuus myds Suomen tyomarkkinoista on
moninkertaistunut viimeisten muutaman vuosikymmenen aikana. Pyorid ym. (2005, 63)
kuitenkin huomauttavat, ettd selkedd ja yksiselitteistd médritelmad tdlle tietotydlle ei
oikeastaan ole olemassa. Joitain sille tyypillisid piirteitd voidaan kuitenkin tarkastella
ldhemmin. Kuviossa 1 on tiivistettynd tietotydldiseen liittyvid ominaisuuksia Pyoriin ym.

kuvaukseen pohjautuen.
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Ty0 vaatii opitun
soveltamista

Kuvio 1. Tietoty6ldisen ominaisuuksia (Pyoriddn ym. [2005, 98] perustuen).

Reich on todennut jo vuonna 1992, ettd tietoa tuottavaa, hyddyntivdd ja yhdistelevda
asiantuntijatyotd on yhteiskunnassa ollut useiden vuosikymmenten ajan ldhes kaikilla aloilla,
niin yrityksissi, julkisella sektorilla kuin kolmannella sektorillakin. Hén tiivisti, ettd kyseiset
tehtidvit edellyttdvdt usein korkeakoulututkintoa, ovat luonteeltaan analyyttisia, ja
hyodyntidvdat abstrakteja  késitteitd tiedon késittelyyn siten, ettd todellisuutta
yksinkertaistetaan abstrakteiksi merkinndiksi, joita voidaan jérjestelld, siirrelld ja testata ja
lopulta muuntaa takaisin todellisuudeksi. (Reich 1992, 177-178.) Asiantuntijan tyonkuvassa

siis nimenomaan ajattelun, tiedonkdsittelyn ja henkisen tyon osuus on korostunut.

Asiantuntijatehtdvét erottuvat ylld kuvatuin piirtein muiden tydtehtévien joukosta. Siséllon
ohella myos tydn tekemisen tavat ovat erilaisia. Monissa nykyisissd asiantuntijatehtdvissa
kiire on arkipdivéd. Saari (2016, 232) toteaa artikkelissaan Kelliheriin ja Andersoniin (2010)
sekd Lehtoon ja Sutelaan (2008) viitaten, ettd vaikka asiantuntijoilla periaatteessa usein on
paljon mahdollisuuksia itse pdittdd tyon tekemisen tavoista sekd tydajoista, todellisuudessa
asiantuntijat kuitenkin tekevét toitd hyvin paljon eivétkd kaytinndssd voi aina kdyttda

mahdollisuutta esimerkiksi joustavien tydaikojen hyddyntdmiseen. Kelliherin ja Andersonin
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(2010) mukaan asiantuntijatyé on my0s usein hyvin intensiivistd, ja tyotehtdvid on enemmén

kuin varsinaisella tydajalla ehtii tehdd (Saari 2016, 234).

Eklundin (1992) mukaan suomalaisessa kontekstissa asiantuntijatehtdvid on erityisesti
julkishallinnossa, ja useat valtion hallinnon elimet kuuluvat tdmédn kisitteen alle. Hdn
huomauttaa kuitenkin, etteivdt kaikki virkamichet valttiméattd mielld omaa tehtdvaansi
asiantuntijatehtiviksi. (Eklund 1992, 14, 61.) Asiantuntijaty6td tehddén nykyédén kuitenkin
hyvin monenlaisissa organisaatioissa, ja Pyorid ym. (2005, 61, 66) toteavatkin, etti erilaisen
tietotyon maérd on lisdéntynyt siitd syystd, ettd organisaatioiden menestyminen nojaa yha
enemméin ihmisten kykyyn ideoida ja innovoida, kun tiedosta on tullut jilkiteollisten
yhteiskuntien tdrkein omaisuus. Kun huomioidaan, ettd esimerkiksi edelld mainitut Eklund
sekd Reich ovat jo 1990-luvun alussa kirjoittaneet tietotydn médrin kasvusta, ja Pyorid ym.
yli kymmenen vuotta sitten samoin, on nyky-yhteiskunnan kehityslinjojen valossa selkeéé,

ettd lmio on edelleen ajankohtainen.

Asiantuntijan kisite pitdd siis siséllddn monia piirteitd ja sitd voidaan kdyttdd viittaamaan
varsin erilaisia tyotehtdvid tekeviin ihmisiin. Késitettd tietotyd kdytetddn myds kuvaamaan
hyvin samankaltaisia tehtdvid kuin asiantuntijatyotdkin. Tdssd tutkielmassa kasitettd
asiantuntija kdytetddn kuvaamaan julkisessa organisaatiossa eli valtion virastossa
tyoskentelevad, tietointensiivistd tyotd tekevdd henkilod, koska tutkimuksen kontekstina on
Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikkd, ja kohteena ylitarkastajat, jotka ovat
padsddntoisesti korkeakoulutettuja, ja tekevit tietoa hyodyntdvdd ja soveltavaa, sekd
yksilollistd ja tapauskohtaista tyotd turvapaikanhakijoiden hakemusten kisittelyssé, joka ei

luonteensa vuoksi ole standardisoitavissa.

2.2 Miki on asiantuntijaorganisaatio?

Asiantuntijaorganisaatioilla, kuten sielld tydskentelevilld asiantuntijoillakin, on tiettyjé
ominaispiirteitd. Naméi piirteet taas muovaavat osaltaan sitd, miten asiantuntija-
organisaatiossa tyoskentelevien asiantuntijoiden tydmotivaatio muodostuu, joten tutkielman
aitheen kannalta on olennaista tarkastella asiantuntijaorganisaation kisitettd ja pohtia sen

toimintaa. Organisaatioiden erilaisia tyyppejd, muotoja ja yhdistelmid on lukemattomia.
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Naéistd eroteltuna, asiantuntijaorganisaatio on Temmesin (1992) mukaan tyypillisesti
sellainen, joka kéayttdd informaatiota, ja hyvin usein myds tuottaa ja jalostaa sitd.
Asiantuntijaorganisaation tehtdvistd suuri osa onkin suunnittelua, ongelmien analysointia
sekd tutkimusta. (Temmes 1992, 14, 56.) Téstd johtuen voidaan todeta, ettd
asiantuntijaorganisaation tehtdvdt ovat tyypillisesti vaikeasti mitattavia eikd niiden

ulkoistaminen ole juuri mahdollista.

Eklund (1992) puolestaan toteaa, ettd asiantuntijaorganisaation tarkoitus on tuottaa tietoa, ja
siksi tehtdvien suorittaminen edellyttidkin, ettd henkilostolld on erityistd asiantuntemusta.
Organisaatio tuottaa uutta tietoa ja ratkaisuja, sekd antaa yksilollisid neuvoja ja ohjeita
esimerkiksi asiakkailleen. (Eklund 1992, 63-65.) Asiantuntijoilla onkin siten tyypillisesti
itsendinen suhde asiakkaisiinsa, jotka he kohtaavat usein yksityisessd suljetussa tilassa,
esimerkiksi  lddkdrin  vastaanottohuoneessa.  Asiantuntijaorganisaatiossa henkildston
keskeinen osa koostuu akateemisesti koulutetuista tyontekijoistd ja henkilokuntamenot
ovatkin piddomamenoja selvédsti suuremmat. Koska henkilostolld on asiantuntija-
organisaation toiminnalle niin keskeinen merkitys, myos riippuvuus henkildstostd on melko
suurta ja henkildiden korvaaminen voi olla vaikeaa. (Eklund 1992, 63-65.) Henkiloston
merkittdvin roolin huomioiden Pyo6rid ym. (2005, 177-178) huomauttavatkin, etti
asiantuntijatydssd  henkilostopddoman  ollessa  organisaation  tdrkein  voimavara,
henkildstojohtamiseen (human resource management) tulisi myds kiinnittdd téllaisissa

organisaatioissa entistd enemmén huomiota.

Asiantuntijaorganisaatioita eri muodoissaan l0ytyy useilta sektoreilta, ja kisitteen
médritelmd on varsin joustava. Minerin, Cranen ja Vendenbergin (1994) mukaan
asiantuntijaorganisaatio organisaatiomuotona kattaa myds sellaiset muutoin byrokraattiset
organisaatiot, joita esimerkiksi julkisen hallinnon ja koulutuksen alalla on, joissa kuitenkin
esiintyy vahvoja piirteitd asiantuntijatyOstd ja asiantuntijaorganisaatiosta. He kuvaavat
asiantuntijaorganisaation pédasiallisen erottavan piirteen olevan se, ettd asiantuntija-
organisaatiossa paitintdvalta on asiantuntijoiden késissd, ja viime kddessd asiantuntijat
tekevit merkittivit paatokset; jos byrokratia puolestaan ohittaa timén asiantuntijavetoisen
mallin, ja hallinnolliset johtajat ottavat merkittdvin roolin ohi asiantuntijoiden, aito
asiantuntijaorganisaatio katoaa. (Miner ym. 1994, 86-87.) Pyorid ym. (2005, 282-283)
toteavat samoin, ettd julkinen sektori voi edustaa asiantuntijoiden tekeméa tietotyotd yhta

hyvin kuin yksityinenkin, ja Suomessa julkinen sektori itse asiassa onkin hyvin merkittdva
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tyollistdjd télld saralla. Téllaisia asiantuntijaorganisaation ja byrokraattisen organisaation
yhdistelmid voidaan kutsua ammattilaisbyrokratioiksi (Kallio 2015, 26-27). Kuviossa 2 on
Kalliota mukaillen néhtdvissd se, miten hdnen véitdskirjassaan tarkastelemansa
ammattilaisbyrokratiat, eli sairaala ja yliopisto, asemoituvat nelikentélle suhteessa tyon
edellyttimdin koulutukseen sekd tyon sisdltoon. MyOs monet julkisten organisaatioiden
asiantuntijatehtivit asettuvat ndiden ominaisuuksiensa, eli henkilostoltd edellytetyn
koulutuksen, seké tyon sisdllon ja luonteen perusteella, timan nelikentéin keskivaiheille tai

oikeaan yldkenttdén.

[ Tyo edellyttdd pitkdd formaalia koulutusta ]
Sairaala
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Kuvio 2. Asiantuntijaorganisaatioiden maarittiminen (Kalliota [2015, 24] mukaillen).

Vaikka erilaisissa asiantuntijatehtdvissd tyOskentelevien méédrd on suuri, ja asiantuntija-
organisaatioita on paljon, asiantuntijaorganisaation toiminta ei kuitenkaan ole mutkatonta.
Lihes jokaisessa asiantuntijaorganisaatiossa esiintyy ristiriitoja organisaation tarkkojen ja
mitattavien pddmdiérien ja tavoitteiden ja toisaalta ammatillisten standardien ja arvojen

vililld (Pava & Primeaux 2005, xiii). Usein asiantuntijatdissé siis torméévit toisiinsa tyolle
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asetetut tehokkuusvaatimukset sekd reunaehdot, ja tydon arvopohja. Julkisilla
asiantuntijaorganisaatioilla on vield omat erityiset kipupisteensd. Temmesin (1992, 5, 169)
mukaan julkisille asiantuntijaorganisaatioille olisi turvattava sekd asiantuntijatyotd arvostava
autonomisuus ettd kyseisen organisaation yhteiskunnallista roolia korostava toimeksianto,
jotta ne voivat toimia parhaalla mahdollisella tavalla, mutta ne ovat usein kuitenkin melko
vahvan poliittisen ohjauksen alaisia, koska niiden toiminta sijoittuu poliittisen ja
byrokraattisen ohjauksen viliin. Julkinen organisaatio voi siis osaltaan olla osa
markkinoiden toimintaa yhtend hyddykkeitd tuottavana organisaationa, mutta lisdksi se on
luonteensa vuoksi my0s osa poliittisen jérjestelmén toimintaa. Keskeisend erona verrattuna
yksityiseen sektoriin ndyttdytyy organisaation suhde toimintaympéristoon. Toisin sanoen
julkinen asiantuntijaorganisaatio toimii ylhdaltd ja ulkopuolelta annettujen tavoitteiden seké
toimintaympériston asettamien vaatimusten, kuten poliittisen ohjauksen, ja toisaalta
organisaation resurssien, edellytysten ja itse tyon sekd asiantuntijoiden tédrkeiksi kokemien

arvojen yhteensovittamisen jatkuvassa paineessa.

Temmesin (1992, 65, 57) mukaan esimerkiksi asiantuntijaviraston potentiaalin
hyodyntédmisti tietyn alan substanssin asiantuntijana ei estd substanssiosaamisen puute, vaan
ongelmaksi muodostuvat jdykét hallinnolliset rakenteet, jotka estdvdt asiantuntijatydlle
tarpeellisen riittdvdn autonomian, koska asiantuntijaorganisaation tulisi nimenomaan erota
perinteisestd byrokraattisesta organisaatiosta esimerkiksi joustavuuden, asiantuntijoiden
litkkkumavapauden ja innovatiivisuuden osalta. My6s Luoma, Troberg, Kaajas ja Nordlund
(2004) toteavat, ettd mitd tietointensiivisempédd ja asiantuntijapainotteisempaa jonkin
organisaation toiminta on, sitd tirkedmpdd tyOntekijoiden osaaminen on organisaation
menestykselle. He toteavat Kaajasiin, Nordlundiin ja Trobergiin (2002) pohjautuen, ettd
saadakseen asiantuntijoiden potentiaalin kéyttoon, on organisaatiossa ensin tunnistettava ja
sen jilkeen kyettivd luomaan sellaiset olosuhteet, joilla on myonteinen vaikutus
tyontekijoiden taitoihin, motivaatioon ja mahdollisuuksiin kdyttdd osaamistaan, silld
motivoituneet tyontekijat ohjaavat oman tyOdpanoksensa kohti laajempia, organisaation
yhteisid tavoitteita. Luottamus ja sitoutuminen liittyvdt ldheisesti tyontekijoiden
motivaatioon sekd haluun kayttdd osaamista organisaation hyoddyksi. Sitoutuminen
puolestaan ilmenee niin, ettd yksild on ylped organisaation jasenyydestd, haluaa olla osa

organisaatiota sekd tydskennelld organisaation tavoitteiden mukaan. (Luoma ym. 2004, 14.)
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Néin ollen voidaan todeta, ettd toimiakseen organisaatiomuotona asiantuntijaorganisaation
tulisi pitkélti noudatella asiantuntijan tyon sujuvuuden edellytyksid, kuten joustavuutta ja
autonomisuutta, my0s organisaation tasolla. Niiden seikkojen, jotka ovat organisaatiossa
tyoskentelevien asiantuntijoiden tehokkaan toiminnan edellytyksid, tulisi ndkyd myos koko
organisaation toimintatavoissa ja rakenteissa. Deci ja Ryan (1985, 294) huomauttavat myos,
ettd itseohjautuvuuteen ja autonomiaan liittyvit késitteet kuten luovuus, itsesddtely ja
joustavuus, ovat piirteitd jotka lisddvdt koko organisaation tehokkuutta. Tydmotivaatiota
tarkastellessa merkitystd on siis paitsi yksilon ominaisuuksilla, myds organisaatiolla ja sen
toiminnalla. Kokonaisuudessaan asiantuntijaorganisaation keskeisimmén voimavaran, eli
asiantuntijoiden tyon toimivuuden edellytysten edistimisen voidaan ndhdd edistdvin myos
itse asiantuntijaorganisaation menestymistd. Téssd tutkielmassa késitettd asiantuntija-
organisaatio kdytetddn kuvaamaan julkista byrokraattista organisaatiota, eli Maahanmuutto-
virastoa, jossa tehtdvd asiantuntijatyd on kuitenkin péddosin hyvin tietointensiivistd ja

soveltavaa.

2.3 Millainen on asiantuntijan tyomotivaatio?

Seuraavissa luvuissa kisitelladn motivaatiota. Luvussa 2.3.1 tarkastellaan motivaation ja
tyomotivaation kasitteitd sekd joitain niihin liittyvid teorioita, ja luvuissa 2.3.2 ja 2.3.3

avataan tarkemmin siséisté ja ulkoista motivaatiota.

2.3.1 Tyomotivaatio

Motivaatiota on tutkittu laajasti ja eri ndkokulmista useiden kymmenien vuosien ajan, ja
tutkimus jatkuu vilkkaana, silld aihe on jatkuvasti ajankohtainen niin tyon kuin muunkin
inhimillisen toiminnan kontekstissa. Ty0lld on ihmisten eldmidssd ja mindkuvan
muotoutumisessa merkittdvé rooli, ja usein ithmiset myos maérittelevét itseddn tyon kautta,
jolloin silld voi olla hyvin merkittdvia vaikutuksia esimerkiksi terveyteen ja itsetuntoon.
Toisaalta henkilokohtaisten, yksilotason vaikutusten ohella ty6lld ja sen motivoivuudella on
organisaatioiden menestymisen kannalta suuri merkitys. (Deci & Ryan 1985, 293-294.)

Hackman ja Oldman (1980, 76-77) ovat todenneet, ettd tydmotivaatio riippuu enemmén
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siitd, miten tehtdvit tdissd on suunniteltu ja miten niitd johdetaan, kuin yksildiden
henkilokohtaisista ominaisuuksista. Organisaatio pystyy siis omalla toiminnallaan myds

vaikuttamaan tdhdn menestyksekkién toiminnan kannalta merkitykselliseen asiaan.

Motivaation késitteen méadrittelyyn vaikuttaa paljon se, minki teorian tai aihepiirin valossa
késitettd tarkastellaan. Motivaatiota tarkastellaan melko tyypillisesti yksilon nékokulmasta,
mutta kuten Ruohotie (1999, 31) huomauttaa Banduraan (1997) viitaten, on olemassa myos
tutkimusta esimerkiksi siitd, miten kollektiiviset odotukset ja usko omaan ryhméén toimijana
vaikuttavat motivoitumiseen tyOssd. Tdssd tutkielmassa tarkastellaan tiettyjen
asiantuntijoiden tyomotivaatiota sekd heididn henkilokohtaisia padtoksidén ldhted tydstddn.
Néin ollen motivaation kisitettd rajataan erityisesti tyon kontekstissa tarkasteltavaksi,

henkildkohtaiseksi, yksilon toimintaa ohjaavaksi voimaksi, eli tydmotivaatioksi.

Motivaatio késitteend tarkoittaa yksinkertaisimmillaan syytd, joka saa ihmisen tekemiin
jotakin ja toimimaan jonkin tavoitteen saavuttamiseksi (Hodson 2014, 23). Perry ja Porter
(1982), sekd Pinder (1998) méérittdvit motivaation laajasti, sisdisiksi tai ulkoisiksi voimiksi
jotka energisoivat, ohjaavat ja ylldpitdvit toimintaa (Perry & Hondeghem [toim.] 2008, 2-3).
Pinder puolestaan huomauttaa, ettd motivaatiolle kdsitteend on hyvin vdhédn yksittdisia
madritelmid, koska se on niin moniulotteinen. Hin maédrittelee, ettd nimenomaan
tydmotivaatio koostuu energisoivista voimista, jotka syntyvit sekd yksilon sisdlld ettd
ulkopuolella kidynnistimaén tyohon liittyvad kayttdytymistd ja madrittdimadn sen muodon,
suunnan, intensiteetin ja keston. (Pinder 2014, 10-11.) Katzell ja Thompson (1990)
vastaavasti ovat madritelleet tydmotivaation kisitteen todeten sen olevan laaja kooste niistd
olosuhteista ja prosesseista jotka vastaavat tyon tekemisen aloittamisesta, suunnasta,
voimakkuudesta ja pysyvyydestd. Muiden ohella myds he ovat jaotelleet motivaatiota
koskevia teorioita laajasti joko ulkoisia tekijoitd tai sisdisid syitd koskeviin. Ulkoiset tekijét
ovat sellaisia motivaatioon vaikuttavia seikkoja, joihin ulkopuolinen toimija voi suoraan
vaikuttaa. Sisdiset syyt kuten odotukset ja asenteet puolestaan ovat sellaisia, joihin
ulkopuolelta voidaan vaikuttaa vain vilillisesti. (Katzell & Thompson 1990, 144-145.)
Tdhan merkittivddn motivaatiota koskevaan jaotteluun perehdytdén tarkemmin luvuissa

2.3.2ja2.323.

Motivaatioteorioista perustavimpia, jo useiden kymmenien vuosien ajan vaikuttaneita, ovat

Maslow’n tarvehierarkia sekd Herzbergin motivaation ja hygieniatekijoiden teoria.
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Maslow’n teorian mukaan ihmisilld on tietyt tarpeet, joiden tiyttimisen tirkeydelle on tietty
jérjestys. Tarvehierarkian alimmat tarpeet tdytyy tdyttdd ennen kuin voi edetd ylemmille
portaille. Ensimmdiisend tulevat fysiologiset tarpeet, ja tdmédn jilkeen jérjestyksessd
turvallisuus, sosiaaliset tarpeet, arvostukseen liittyvdt tarpeet, kasvuun ja kehitykseen
liittyvét tarpeet ja viimeisend itsenséd toteuttaminen. (Maslow 1970; Hodson 2014, 28-31;

Latham 2007, 30-32.)

Herzberg puolestaan erotti teoriassaan toisistaan tyon motivaatiotekijat ja hygieniatekijét.
Hygieniatekijét ovat tydympéristoon, ja sen fyysisiin ja psykologisiin olosuhteisiin liittyvié,
kuten palkkaus, toimiva suhde esimieheen ja kollegoihin seka tydolot. Jos hygieniatekijoissé
on puutteita, erityisesti verrattuna oman toimialan muihin tydpaikkoihin, tyOntekijét ovat
tyytyméttomid. Niiden riittdvéntasoinen toteutuminen ehkéisee titd tyytyméattomyytta.
Motivaatiotekijét eli kannusteet puolestaan liittyvét itse tyohon ja sen siséltoon. Niitd ovat
esimerkiksi vastuu, mahdollisuudet edetd ja kehittyd, sekd kiitos ja arvostus. Niiden
toteutuminen motivoi tyOntekijdd tydskentelemddn paremmin ja ahkerammin, mutta niiden
puutteet eivdt suoraan aiheuta yhtd voimakasta tyytyméattomyyttd kuin hygieniatekijéiden.
(Herzberg, Mausner & Snyderman 1959; Hodson 2014, 36.) Lathamin mukaan Herzbergin
teorian kenties kiistellyin johtopddtds olikin, ettd tyytyvidisyys (job satisfaction) ja
tyytymittomyys (job dissatisfaction) eivit ole toistensa vastakohtia, vaan pikemmin
tyytyvéisyyden vastakohta on se, ettd tyd ei ole tyydyttivdd (no job satisfaction) ja
tyytymittomyyden vastakohta on se, ettd ty6hon ei olla tyytyméttomid (no dissatisfaction)
(Latham 2007, 38). TyoOssd motivoituminen siis muodostuu erilaisista ja eritasoisista
tarpeista ja motivaatiotekijoistd, joiden painoarvo motivaation vahvistajina tai sitd
heikentdvind seikkoina ei ole aina yhtd suuri. Maslow’n ja Herzbergin teorioissa on
tydmotivaatiota ajatellessa néhtivissd hyvin selkedsti yhtymékohta siind, ettd tietyt ihmisten
perustarpeet tulee tyydyttid ennen niin kutsuttujen ylemmén tason tarpeiden puoleen

kadntymistd, my0s tyOpaikalla.

Teorioita nimenomaan tydmotivaatiosta on Herzbergin ohella lukuisia muita. Yksi niistd on
McClellandin suoritusmotivaatioteoria, jonka mukaan ihmisten motivaatio tydssid jakautuu
kolmeen eri alaan. Yksi motivaation alue liittyy tarpeeseen suorittaa tehtdvét
mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Tillaiset henkil6t nauttivat ongelmanratkaisusta ja
ovat ylpeitd saavutuksistaan. Toinen alue kdsittdd vallan tarpeen ja halun saada hyvi asema.

Kolmas ala puolestaan koskee ihmissuhteita tyOpaikalla; ryhmédidn kuulumisen tarpeen ja



17

halun toimia yhteistydssd kilpailemisen sijaan. McClellandin mukaan kaikilla tyontekijoilla
on ndmad tarpeet, mutta jokin niistd on muita korostuneempi kullakin yksilollad. (McClelland
1955; Hodson 2014, 33.) McGregor puolestaan esitti teoriassaan X ja Y, ettd oletusarvoisen
teoria X:n mukaan ihmiset ovat passiivisia tai jopa vastustavat organisaation tarpeita ilman
johdon aktiivista véliintuloa. Hén esitti, ettd toinen, teoria Y, on tarpeen, koska ihmisilld on
luonnostaan motivaatiota, potentiaalia kehittyd ja kykyd kantaa vastuuta, ilman ettd
organisaation tdytyy ohjailla tdtd kaikkea. Johtamisen tehtdvdnd olisi pikemminkin
mahdollistaa se, ettd ihmiset itse tunnistavat ndmai piirteet ja voivat kehittdd niitd. (McGregor

1960; Latham 2007, 32-33.)

Kun itse motivaation kisitteen madrittelyistd ja siséllostd edetdéin pidemmalle, on esitetty
paljon motivaation eri tyyppejd ja konteksteja tarkastelevia teorioita. Public service
motivation -teoria (PSM) pyrkii kuvaamaan motivaatiota nimenomaan julkisen hallinnon
kontekstissa. Kun puhutaan PSM -késitteestd, se ymmarretddan usein yksilon haluksi tehda
“yhteistd hyvdd” eli toimia yhteiskunnan ja sitd kautta muiden ihmisten hyvéksi. Tédssa
muodossaan sitd 10ytyy tyontekijoiltd sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla. (Perry &
Hondeghem [toim.] 2008, vii.) Julkisen sektorin tdisséd taas saatetaan ndhdi erilaisia etuja,
esimerkiksi tyon vakauden, tyon ja perheen yhdistdmisen tai koulutusmahdollisuuksien
osalta. Ndma seikat voivat yhtélailla toimia motivaattoreina tydskennelld julkisella sektorilla,
mutta eivit kuulu varsinaiseen PSM -kisitteeseen, joka koskee nimenomaan motivaatiota
tyoskennelld yhteisen hyvén eteen. Néin ollen on huomattava, ettd PSM on yksi julkisella
sektorilla esiintyvd motivaation tyyppi, mutta sielldi on tunnistettavissa muitakin
motivaatioita. (Perry & Hondeghem [toim.] 2008, 3.) PSM -késitteen médrittelyjd on monia,
mutta niitd yhdistdd keskittyminen motivaation sekd toimintaan julkisella sektorilla, jonka
tarkoitus on tehdd hyvidi toisille ihmisille sekd edistdd koko yhteiskunnan hyvinvointia.
Perry ja Hondeghem ([toim.] 2008, 3, 6) maédrittelevit késitteen niin, ettd silld viitataan
yksildllisiin, suurelta osin altruistisiin motivaatioihin, joiden perustana kuitenkin ovat
julkiset instituutiot. Public service motivation -tutkimusta on viime vuosina tehty paljon.
Suosittua teoriaa on kuitenkin myds arvioitu sekd kritisoitu sen laajuudesta ja terdvyyden

puuttumisesta PSM -konseptin rajaamisessa (Bozeman & Su 2015).

Motivaatiota voidaan tutkia myds vertailemalla tyontekijoiden motivaatiota julkisen ja
yksityisen sektorin vélilld. Buelens ja Van den Broeck (2007) havaitsivat tutkimuksessaan,

ettd julkisen sektorin tyontekijdt motivoituvat yksityistd sektoria vihemmén palkkauksesta,
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mutta samoin itsensd kehittiminen, vastuun saaminen ja haasteet motivoivat heitd
vihemmain. Sen sijaan kannustava ja turvallinen tyGympéristd motivoi julkisella sektorilla
tyoskentelevid enemmin. He kuitenkin huomauttavat, ettd monet vastaavat vertailevat
tutkimukset ovat pddtyneet erilaisiin lopputuloksiin, ja aihe on haastava koska muita
vaikuttavia tekijoitd, esimerkiksi sukupuoli ja ikd, jotka tulisi huomioida, on niin paljon.
Tutkimus ei my0Oskéddn ollut rajattu ainoastaan asiantuntijaty6td tekeviin, joten sen tuloksia

on tulkittava tdmén tutkimuksen kontekstissa se huomioiden.

Roolimotivaatioteoria (role motivation theory) puolestaan keskittyy motivaation,
organisaation ja yksiloiden yhteensopivuuteen. Kyse on siité, ettd tietty organisaatiotyyppi
asettaa eri rooleissa toimiville henkildille tuon roolin mukaisia vaatimuksia, ja ndihin
rooleihin on puolestaan sopivat, niiden toteutumista tukevat motivaatiotyypit. Kun tietyssa
organisaatiotyypissid on sopivaa henkildstdd joiden kohdalla saavutetaan my0ds motivaation
sopivuus  kuhunkin  rooliin, organisaatio toimii  sujuvasti ja  tehokkaasti.
Roolimotivaatioteorioissa yhdistyy siten sekd organisaation ettd yksilon tason tarkastelu.
Roolimotivaatioteorioita on esitetty neljd: hierarkkinen teoria, tehtdvéteoria, ryhmaéteoria
sekd asiantuntijuusteoria. Nama teoriat erittelevit roolien vaatimuksia, jotka on loogisesti tai
empiirisesti johdettu kustakin organisaatiotyypistd sekd sen avainhenkiléiden suhteesta
kyseiseen organisaatioon. Miner ym. (1994) kirjoittavat, ettd organisaatiota voidaan verrata
koneeseen: se on ihmisen tuotos, ja rakennettu jonkin tuloksen aikaansaamiseksi. Kuten
kone, sekin tarvitsee energianldhteen, mikd roolimotivaatioteorian mukaan on ihmisten
motivaatio. Kun tarkastellaan roolimotivaatioteorioista erityisesti asiantuntijuusteoriaa, siind
on esitetty viisi eri asiantuntijan roolivaatimusta ja kuhunkin soveltuva motivaatio. Ndma
ovat tiedon hankkiminen ja halu oppia ja saada tietoa, itsendisyys tydssd ja halu toimia
itsendisesti, asiantuntijan statuksen hyviksyminen ja halu saada status, auttaminen ja halua
auttaa muita, sekd asiantuntija-ammattiin sitoutuminen ja arvopohjainen yhteenkuuluvuus
ammatin kanssa. [lman titd viimeistd tekijdd, asiantuntijat saattavat jittdd tyonsi tai toimia

epdammattimaisin tavoin. (Miner ym.1994, 86-89; Miner 2005, 327.)

Motivaation kisite on siis ylld kuvatuin tavoin hyvin moninainen ja motivaatioon liittyen on
olemassa lukuisia erilaisia teorioita. Edelld esitellyissd roolimotivaatioteoriassa sekd PSM-
teoriassa esiin nouseva motivaation piirre tiettyyn asemaan ja rooliin kytkeytyvina

motivoitumisena tulee osaltaan esille tdssd tutkielmassa sen kautta, ettd tutkielmassa
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tarkastellaan nimenomaan julkisessa organisaatiossa tydskentelevien asiantuntijoiden

motivoitumista ja tuolle asiantuntijan roolille ominaisia motivoivia tekijoita.

Kuten edelld on mainittu, motivaatiota tarkastellessa voidaan kiyttdd jaottelua sisdiseen
(intrinsic) ja ulkoiseen (extrinsic) motivaatioon. TyOmotivaation muodostumisen
ymmaértamiseksi kokonaisuutena on molemmat ndkdkulmat otettava huomioon (Frey 1997b,
428). Téssi tutkielmassa asiantuntijan motivaatiota késitelldén erityisesti sisdisen ja ulkoisen
motivaation késitteiden kautta, silli tdmé jaottelu mahdollistaa hyvin sekd yksilon ettd
organisaation ndkokulmien huomioon ottamisen motivaation rakentumista pohdittaessa,
mikd on tutkielman kannalta olennaista. Sisdisen motivaation merkitystd erityisesti
asiantuntijoiden tydssd on myds tutkittu laajasti, ja tdhin kysymykseen tutkielma osaltaan
keskittyy, huomioon ottaen kuitenkin taustalla vaikuttavan motivaatioteorioiden laajan

kirjon. Seuraavissa luvuissa kasitelladn tarkemmin siséisen ja ulkoisen motivaation piirteita.

2.3.2 Sisdinen motivaatio

Sisdinen motivaatio késitteend viittaa sellaiseen vapaaehtoiseen toimintaan ryhtymistd, jonka
ithminen kokee kiinnostavaksi ja jota hdn tekee ilman erillistd palkkiota tai muita
seuraamuksia, koska toiminta on itsessdén palkitsevaa ja sopivasti haastavaa (Deci & Ryan
1985; 2000, 233, 235). Kuten edellisessd luvussa on todettu, kun ihmisen perustavanlaatuiset
tarpeet on tyydytetty riittdvalld tasolla, voi hin tehdé asioita jotka kokee kiinnostaviksi tai
tarkeiksi. Tietyt tarpeet ja kenties niiden tyydytyksen puute voivat osaltaan vaikuttaa siithen
mitkd asiat kukin kokee kiinnostaviksi tai tdrkeiksi, mutta sellaisten asioiden tekeminen ei
vélttdmattd kuitenkaan johdu siité, ettd henkild pyrkisi toiminnallaan suoraan tyydyttiméiin
jonkin tarpeen, vaan toiminta voi silti olla puhtaasti sisdisesti motivoitunutta. (Deci & Ryan
2000, 230.) Hackman ja Oldman (1980, 74) ovat todenneet, ettdi ihmiset voivat kokea
merkitykselliseksi melkein millaisen tehtdvin tahansa, jos se vain tarjoaa mahdollisuuksia

kayttad, hyodyntdi ja koetella omia kykyjé ja taitoja.

Deci & Ryan (1975) esittivit, ettd sisdisesti motivoitunut kdyttdytyminen perustuu ihmisten
psykologiseen tarpeeseen tuntea patevyyttd (need to feel competent) sekéd autonomiaa (need
to feel self-determined / autonomous). Sisdisesti motivoitunut ihminen onkin aktiivinen ja

tarttuu kiinnostaviin tehtéviin itsendisesti. Deci ja Ryan (2000, 233) huomauttavat myos, ettd
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lukuisin tutkimuksin on osoitettu sisdisen motivaation liittyvdin parempaan oppimiseen,
suoritustasoon sekd yksilon hyvinvointiin (ks. esim. Benware & Deci 1984; Deci, Schwartz,
Sheinman & Ryan 1981; Grolnick & Ryan 1987; Valas & Sovik 1993). Sisdisen motivaation
merkitys ja sen edistimisen tdrkeys organisaatioiden toiminnalle onkin titd kautta

huomattava.

Sisdistd motivaatiota tukevat sellaiset olosuhteet, jotka mahdollistavat ihmiselle itsendisen
toimimisen sekd tunteen siitd, etti hdn osaa hyvin sen mitd on tekemdssid ja kykenee
suoriutumaan tehtévistdin. Ndiden pédtevyyden tunteen ja autonomisuuden mahdollistavien
olosuhteiden puuttuminen puolestaan heikentdd edellytyksid sisdiselle motivoitumiselle.
Pdatevyyden kokemus on jossain miérin vélttdméton kaikelle motivoitumiselle, mutta
kokemus autonomiasta on sitd erityisesti sisdiselle motivaatiolle. (Deci & Ryan 2000, 233,
235.) Young ym. (2012, 968) toteavat Decia, Connellia ja Ryania (1989, 580) lainaten, etti
autonomia suhteessa tehtiviin, eli tunne siitd, ettd tekee oman valinnan aloittaessaan tietyn
toiminnan ja ettd voi itse sdddelld sitd, on sisdisen motivaation tirkein edellytys. Deci ja
Ryan (2000, 234-235) huomauttavatkin tutkimusten osoittaneen, ettd esimerkiksi uhkaukset,
valvonta, arviointi ja midrdajat heikentdvét sisdistd motivaatiota, kun taas valinnanvapauden
tarjoaminen sekd ihmisten kokemusten merkityksen tunnustaminen vahvistavat sitd, mika
osaltaan néyttdd, ettd yksilon autonomiaa horjuttavat toimet ja sitd tukevat toimet selvisti
vaikuttavat sisdiseen motivaatioon (ks. my0s esim. Deci & Cascio 1972; Lepper & Greene
1975; Amabile, DeJong & Lepper 1976; Zuckerman, Porac, Lathin, Smith & Deci 1978;
Harackiewicz, Manderlink & Sansone 1984; Koestner, Ryan, Bernieri & Holt 1984;
Tafarodi, Milne & Smith 1999).

On havaittu, ettd ilman autonomiaa sisdinen motivaatio heikkenee, ja sen seurauksena myds
suoritus, miké organisaatioiden toimintaa ajatellen on ldhtdkohtaisesti epétoivottava seuraus
(Deci & Ryan 2000; Frey 1997b; Frey & Jegen 2001). Olosuhteet jotka tukevat
itseohjautuvaa toimimista, kuten henkilokohtainen autonomia, sekd merkityksellinen
palaute, ovat puolestaan térkeitd korkealaatuisen tydeldmdn piirteitd. Ndin ollen
keskittyminen itseohjautuvuuden tukemiseen organisaatioissa voi toimia sekd organisaation

tuottavuuden ettd tydeldamén laadun parantamiseksi. (Deci & Ryan 1985, 294.)

Kokemus osaamisesta ja patevyydestd (competence) on toinen sisdisen motivaation osatekiji

(Deci & Ryan 1975). Sisdisesti motivoiva tehtévd on yksilon mielestd kiinnostava, mutta sen
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tulee lisdksi olla sopivan haastava. Liian helppo tai rutiininomainen tehtdvé ei luo sisdistd
motivaatiota, mutta toisaalta tehtdvé ei saa olla ylitsepddsemattomén vaikea. Ihminen kokee
siis palkitsevaksi sellaisen toiminnan, minké kokee lahtokohtaisesti osaavansa hyvin, mutta
missd pddsee myOs haastamaan itsedén ja kokeilemaan rajojaan. Lisdksi positiivinen palaute
vahvistaa sisdistd motivaatiota, verrattuna siihen, etti palautetta ei saa lainkaan (Deci 1971;
Frey 1997b, 432). Deci ja Cascio (1972) puolestaan totesivat, ettd negatiivinen palaute
heikentdd sisdistd motivaatiota, verrattuna siihen ettd palautetta ei anneta (Deci & Ryan
2000, 235.) Positiivinen palaute siis voi tukea yksilon kokemusta omasta pétevyydestddn,
kun taas negatiivinen palaute voi heikentdi sité, ja siten molemmat voivat vaikuttaa sisdiseen

motivaatioon pitevyyden tunteen kautta.

Kolmantena sisdiseen motivaation vaikuttavana tekijind on tunne yhteydestid (a sense of
relatedness), eli turvallinen sosiaalinen ympéristd, jossa yksild on vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa. On kuitenkin huomattava, ettd sisdisesti motivoitunut ihminen
toimii melko usein yksin ja itsendisesti, minkd perusteella yhteyden tunnetta ei pidetd yhta
merkittdvand tekijdnd sisdiselle motivaatiolle kuin autonomiaa ja patevyyttd. Se kuitenkin
vaikuttaa taustalla ja luo otollisen ympériston yksilon sisdisen motivaation toteuttamiselle.
(Deci & Ryan 2000, 235.) Tyon kontekstissa kyseessd on siis tydyhteison ja tydpaikalla
tavattavien tirkeiden ihmisten muodostama sosiaalinen ympéristd, johon lukeutuvat muiden
muassa kollegat ja esimiehet. Freyn mukaan sisdistd motivaatiota tukee tyopaikalla se, ettd
henkiloston ja esimiesten viliset suhteet ovat ldheisempid, koska se edesauttaa tyOsti
annettavaa tunnustusta, luottamusta yksildiden Vélilli sekd lojaaliutta. Liséksi
mahdollisuudet osallistua péédtoksentekoon tyopaikalla vaikuttavat positiivisesti. (Frey
1997b, 431.) Myo0s esimiesten orientaatiolla sen suhteen, tukevatko he toiminnallaan
itsendistd tyoskentelyd vai pyrkivitkd he kontrolloimaan alaistensa toimintaa, on yhteys
heiddn alaistensa tydomotivaatioon (Deci & Ryan 1985, 311). Niissd sosiaaliseen
ympéristoon liittyvissd tekijoissd on ndhtdvissd lisdksi sekd autonomian ettd pdtevyyden
kokemusten edellytyksid: ty0ssd annettava tunnustus sekd mahdollisuudet osallistua tukevat
kokemusta pitevyydestd, ja luottamus, lojaalius ja osallistumismahdollisuudet ovat myds
merkkeji siitd, ettd tyontekijdlld on mahdollisuus tehdé itsendisid ratkaisuja tyonséd suhteen.
Siten yhteiso, autonomia ja patevyyden kokemukset ndyttéisivit liittyvin kiintedsti yhteen.
Voidaankin todeta, ettd monet pienet seikat tydyhteisdssd, organisaatiossa ja tyojérjestelyissi

osaltaan vaikuttavat yksildiden sisdisen motivoitumisen edellytyksiin.
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Hackman ja Oldman (1980) kuvaavat, ettd sisdinen motivaatio toimii erdénlaisen itseddn
ruokkivan kehdn tapaan. Hyvé suoriutuminen jostakin tehtdvéstd toimii palkintona ja siten
kannustimena suoriutua hyvin myds jatkossa. Heikko suoriutuminen puolestaan ruokkii
negatiivisia tunteita, ja siten sekin kannustaa suoriutumaan paremmin niiden valttimiseksi
jatkossa. Olennaista on, ettd suoriutuminen kytkeytyy yksilon omiin tunteisiin
onnistumisesta ja toisaalta epdonnistumisesta, jolloin palkitseminen tapahtuu sisdisesti,
itsestd lahtien. (Hackman & Oldman 1980, 72.) Hackman ja Oldman esittivit myos kolme
edellytystd korkean sisdisen motivaation syntymiselle. Nédmd ovat kokemus tyon
merkityksellisyydestd (experienced meaningfulness), koettu vastuu tyon tuloksista
(experienced responsibility for outcomes) seka tieto tyon tuloksista ja palaute siitd onnistuiko
tyossddn hyvin vai ei (knowledge of the actual results). Heidin mukaansa nédiden kaikkien
kolmen edellytyksen tulee tdyttyd vahvan sisdisen motivaation kehittdmiseksi ja
yllapitdmiseksi. (Hackman & Oldman 1980, 72-73.) Kuviossa 3 on tiivistettynd Hackmanin
ja Oldmanin esittimédt kolme sisdisen motivaation edellytystd sekd heiddn tunnistamansa

kutakin edellytystd organisaatiossa ja ty0ssa tukevat tekijat.

Edellytyksen toteutumista

Sisdisen motivaation o
tyOssé tukee:

psykologiset edellytykset

: ]

Vaihtelu ja monipuolisuus ]

>

[ Tyon merkityksellisyys Yhteniinen prosessi

\.

Merkitys muille ihmisille ]

[ Vastuu tydn tuloksista Autonomia ]

[ Tieto tyon tuloksista ] )[ Palaute tehdysté tyosta ]

Kuvio 3. Sisdisen motivaation edellytykset ja niitd tyossd tukevat tekijat (Hackmaniin &
Oldmaniin [1980, 77] perustuen).
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Tyon tulisi olla tyOntekijin omiin arvoihin ndhden merkityksellistd, eikd se saisi tuntua
triviaalille. Merkityksellisyys koostuu Hackmanin ja Oldmanin mukaan kolmesta tekijasta:
vaihtelusta, prosessin yhtendisyydestd sekd tehtdvan merkityksestd muille ihmisille. Vaihtelu
(skill variety) tarkoittaa sitd, ettd tyOssd pddsee tekemddn erilaisia tehtdvid ja sitd kautta
hyodyntimédan monipuolisesti taitojaan ja osaamistaan. Téhdn seikkaan organisaatio voi
vaikuttaa huomioimalla erityisesti tyonkuvat ja rakentamalla niitd monipuolisemmiksi, seka
toisaalta sovittamalla tehtivit ja ihmisten osaamisen yhteen niin, ettd yksilo pédsee
kiyttdmédn taitojaan omassa tehtivissddn ja tehtdvd sopii henkilon osaamiseen. Prosessin
yhtendisyys (task identity) viittaa siihen, ettd tyontekijd pdédsee suorittamaan jonkin tehtdvin
alusta loppuun saakka. Tdlloin hdn péddsee ndkemidn tyOnsd konkreettisen tuloksen, seka
myo0s osaltaan hyddyntiméddn osaamista monipuolisesti, jos kyse on monivaiheisesta tai
monimutkaisesta tehtavésté. Jos tyOssd kasittelee vain pienen osan jotakin kokonaisuutta, sen
merkityksen ja oman roolin mielekkyyden hahmottaminen on vaikeampaa. Tehtdvin
merkitys muille ihmisille (task significance) on keskeinen osa tyon merkityksellisyyden
kokemusta. Ymmairrys siitd, kuinka paljon itse tekemidnsé tyé merkitsee muille ihmisille ja
vaikuttaa heidén eldmiénsé, luo useimmille ihmisille tunteen siité, etti tyolld on merkitysta.
Hackman ja Oldman toteavat, ettd vaikka merkityksellisyyden kokemukseen voivat
vaikuttaa kaikki kolme tekijad, tyd voidaan kokea merkitykselliseksi my0ds vaikka vain yksi

néistd tekijoistd olisi vahvasti 14snd. (Hackman & Oldman 1980, 78-79.)

Toinen sisdisen motivaation kannalta tirked tekijd on usko siihen ja tieto siitd, ettd on itse
henkilokohtaisesti vastuussa tyonsd tuloksista. Tdmén kannalta relevanttia on se, ettd kokee
pystyvinsd itse vaikuttamaan siithen millaiseksi tulos muotoutuu, ilman etti sen kokee
olevan kiinni esimerkiksi puutteellisista ohjeista, tai riippuvainen jonkun toisen henkilon
tyon laadusta tai esimiehen antamasta mairdyksesté. Jos tyontekijd kokee, ettd tyon jélki on
itse asiassa kiinni jostakin hdneen ndhden ulkoisesta tekijésté, johon hinen ei ole mahdollista
vaikuttaa, hin etdéntyy tyonsd tuloksista, eikd koe niiden suhteen ylpeyttd tai toisaalta
hépedd, jotka toimisivat sisdistd motivaatiota kontrolloivina tunteina. Tatd tekijaa
organisaatio voi tukea esimerkiksi mahdollistamalla autonomisen tyon tekemisen seka
antamalla vastuuta tyon aikatauluttamisesta sekd tyOn tekemisen tavoista tyontekijoille.
Télloin yksild voi ndhdé selkedmmin yhteyden ja riippuvuuden tyonséd tuloksen sekd oman

toimintansa viélilld. (Hackman & Oldman 1980, 79-80.)
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Kolmantena tekijéni toimii tieto tyon todellisista tuloksista ja siitd saatu palaute. Hackman ja
Oldman korostavat erityisesti tyOssd vélittomadsti saatavan palautteen merkitystd, eli
esimerkiksi asiakaskohtaamisessa spontaanisti saatua palautetta. Tavoitteena tulisi olla
tyohon itseensd integroidut palautemekanismit. My0Os esimerkiksi esimiehen ja kollegan
myO6hemmin antama palaute voi tukea tdmin kohdan toteutumista, mutta se ei kuitenkaan ole

ensisijaista. (Hackman & Oldman 1980, 80.)

Vaativan ja siten motivoivan tehtivin, sekd autonomisen toiminnan yhdistdminen ei
kuitenkaan ole organisaatioille helppo tehtdva. Usein juuri sen vuoksi, ettd jokin tehtdva on
sekd tirked, ettd vaativa, sen suorittamista pyritddn organisaatiossa kontrolloimaan virheiden
vélttdmiseksi, esimerkiksi tarkoilla ohjeistuksilla ja valvonnalla. Tdma kuitenkin valitettavan
usein johtaa tydmotivaation heikkenemiseen, koska kontrolloinnin seurauksena yksittdisen
tyontekijdn tyonsd lopputuloksesta kokema vastuu pienenee ja my0s henkildokohtaisen

saadun palautteen merkitys voi vihentyé. (Hackman & Oldman 1980, 75-76.)

Erityisesti asiantuntijan motivaation muodostumisessa sisdiselld motivaatiolla on merkittava
rooli. Young ym. (2012, 968) toteavat, ettd tutkimusten perusteella asiantuntijatehtdvissa
tyoskentelevien henkildiden tydmotivaatio perustuu suurelta osin sisdiseen motivaatioon, eli
he kokevat itse tyotehtivin tyydyttavaksi ulkoisista palkkioista riippumatta (ks. esim. Abbott
1988; Freidson 1970). Freyn (1997b, 431) mukaan se, ettd tietylld professioilla on omat
sisdiset standardinsa tyon laadulle, vaikuttaa siten, ettd asiantuntijoilla on myds korkeampi
tydmotivaatio, joka perustuu nimenomaan pétevyyden sekd autonomian tunteisiin. Luoma
ym. (2004) kuvaavat kuinka Tampoe (1996) on tunnistanut neljd tirkeintd asiantuntijan
motivaattoria:  henkilokohtainen kasvu, autonomisuus, tydtehtdvdn suorittaminen
laadukkaasti, sekd alimpana rahallinen korvaus. Luoma ym. (2004) kartoittivat myds itse
asiantuntijoiden tarkeimpid motiiveja tyon tekemiselle. Heiddn mukaansa motivoivimpia
tekijoitd olivat ty0ssd oppimisen tuoma ilo ja tyydytys, tyydytys haastavan tydtehtdvin
valmistuessa, sekd ongelmien ratkomisesta ja tyon sisdllon kiinnostavuus. Lisdksi oman tyon
arvokkaana pitdminen, sekd omien ideoiden esittiminen muille olivat korkealla motivoivien
tekijoiden listalla. Vidhiten motivoivien tekijoiden joukossa puolestaan olivat oman uran

edistdminen sekd hyvi palkka. (Luoma ym. 2004, 29.)

Vaikka palkkaus ei sinénsd ole tutkimusten mukaan vélttdméttd korkealla asiantuntijoita

motivoivien tekijoiden joukossa, on kuitenkin huomattava, ettd palkitsemisella ja sen tavoilla
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on paljon merkitystd motivaation kannalta. Ulkoiset palkkiot saattavat merkittdvasti
heikentdd sisdistd motivaatiota. Tdmai johtuu Freyn (1997b) mukaan siitd, ettd henkild joka
on jo sisdisesti motivoitunut, saadessaan toiminnalleen my6s ulkoisen motivaation, on niin
sanotusti ylimotivoitunut, ja reagoi tdhdn vihentdmélld sitd motivaatiota johon itse pystyy
suoraan vaikuttamaan, eli sisdistd motivaatiotaan. Toisaalta ulkoinen palkkio voi kuitenkin
myos tukea sisdistd motivaatiota, jos se toteutetaan niin, ettd saaja kokee sen tunnustuksena
korkeasta tyomoraalistaan. Reiluksi koettujen palkitsemisen kdytdntdjen merkitys on siis
organisaatiossa suuri sen kannalta, onnistutaanko palkitsemisella tukemaan tyomotivaatiota

toivotulla tavalla. (Frey 1997b, 428, 430.)

Deci ja Ryan (1985, 310-311) toteavat, ettd palkkioiden ja erityisesti kilpailullisen
palkitsemisen kéyttdiminen ihmisten motivoimiseen vastaa useimmiten yritystd kontrolloida
heitd, minka vuoksi silld todennikdisesti on heikentdva vaikutus sisdiseen motivaatioon. He
muistuttavat kuitenkin myos, ettd palkkio jotka on sopivasti yhdistetty tyostd suoriutumiseen
ja jotka siten vastaavat osin positiivista palautetta, eivit todennédkdisesti ole haitallisia
ainakaan niille henkildille jotka palkkion saavat. Toisaalta timi kuitenkin johtaa siihen, ettd
muut kuin palkitut henkilot saavat toisten palkitsemisesta epdsuoran palautteen, jonka
mukaan he eivét itse ole suoriutuneet riittdvin hyvin, mikd taas heidédn kohdallaan on
todennékoisesti motivaatiota heikentiva seikka. (Deci & Ryan 1985, 310-311.) Néin ollen
voi kdydd niin, ettd hyvétkin tyontekijat, joita ei kuitenkaan palkita heiddn hyvéksi

kokemastaan suorituksesta, alentavat tyotehoaan jatkossa.

Cameron ja Pierce argumentoivat puolestaan, ettd palkitsemisen negatiivinen vaikutus
sisdiseen motivaatioon ei ole lainkaan niin yksiselitteinen kuin aiemmissa tutkimuksissa on
todettu. Heiddn mukaansa palkitsemista voidaan toimivalla tavalla kdyttdd motivaation seka
suorituksen parantamiseen tehtévissd, jotka alun perin ovat vain vdhin kiinnostavia. Jo
alkujaan hyvin kiinnostaviin tehtéviin liittyen positiivista vaikutusta on puolestaan suullisesti
annetulla kiitoksella sekd aineellisilla palkkioilla, jos ne on selkeésti sidottu suorituksen
arviointiin sekd menestyksekkddseen suoriutumiseen. Heiddn mukaansa ainoa todettava
negatiivinen vaikutus palkitsemisesta juontuu siind tapauksessa jos aineelliset palkkiot
korostavat epdonnistumisia tai ne ovat vain 16yhdsti riippuvaisia yksilon omasta toiminnasta.

(Cameron & Pierce 2002, 231-232.)
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Palkitsemisen ja palkkioiden vaikutus motivaatioon voi muuttua my0s ajan kuluessa ja uran
eri vaiheissa. Luoma ym. (2004, 27) toteavat, ettd palkan vaikutus motivaatioon on usein
asiantuntijan uran alkupuolella suurempi kuin mydhemmin. Rahallinen korvaus voi myos
tietyissd tilanteissa sydodd pohjaa motivaatiolta ja heikentdd sitd, koska se muuttaa
itseohjautuvaa tekemistd ulkoapdin palkkion avulla kontrolloiduksi ja siten ohjaa
motivaatiota sisdisistd tekijoistd ulkoisiin (Frey 1997a, 9). Deci, Koestner ja Ryan (1999)
toteavat, ettd aineellisilla palkkioilla on péddsddntdisesti negatiivinen vaikutus sisdiseen
motivaatioon, vaikka niitd kaytettdisiin hyvistd suorituksesta palkitsemiseen. Palkitseminen
heikentdd yksilon kohdalla vastuun ottamista itsensd motivoimisesta ja oman toiminnan

sadtelystd. (Deci ym. 1999, 658-659.)

Palkka tai palkitseminen ei siis asiantuntijoiden tapauksessa useinkaan toimi pitk&aikaisena
motivaation ylldpitdjdnd, mutta se voi kuitenkin olla syynd tyytymittomyydelle, jos se
koetaan korvauksena riittdiméttomiksi. Palkitsemista voidaan kuitenkin kéyttid myos
strategisesti siten, ettd sen avulla vaikutetaan tyontekijoiden motivaatioon ja kohdennetaan
toimintaa. Asiantuntijoiden ollessa kyseessd rahallinen palkkio ei sindnsd yksin ohjaa
toimintaa, vaan sitd merkityksellisempid ovat palkitsemisen suunnittelu, toteuttaminen ja
palkitsemisen eri muotojen hyddyntiminen kokonaisuutena. (Luoma ym. 2004, 27, 30.)
Palkitsemisen ja sisdisen motivaation vélinen suhde on siis varsin monimutkainen, ja
sisdisen motivaation sdilyttdmiseksi palkitsemisen tapojen vaikutukset tydmotivaatioon on

tarkedd huomioida ja arvioida ennen palkitsemisen toteuttamista.

2.3.3 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio viittaa nimensd mukaisesti motivaatioon, jonka ldhteend toimii ihmisen
itsensd ulkopuolelta tuleva ohjaus ja kontrolli. Tydntekijin ulkoisen motivoinnin keinoina
voidaan kayttdd positiivista palkitsemista, kuten rahapalkkioita, tai negatiivista painetta,
kuten uhkaa irtisanomisesta tai palkan leikkauksista (Frey 1997b, 429). Tyontekijan
motivaatio on kuitenkin monimutkainen kokonaisuus, ja ulkoisesti motivoituneidenkin
toimien kesken on vaihtelua siind, ovatko ne tdysin ulkoapdin ohjattuja vai osin tai jopa

kokonaan itseohjattuja (Deci & Ryan 2000, 235).
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Deci ja Ryan jaottelevat ulkoisen motivaation neljdén asteeseen. Niitd ovat ulkoinen ohjaus,
introjektio, identifikaatio sekd integraatio. Ulkoinen ohjaus on ulkoisen motivaation
perustyyppi, eli siind ihmisen toimintaa ohjaavat ulkopuolelta annetut palkkiot tai uhka
rangaistuksesta. Introjektiossa ihminen puolestaan toimii ulkopuolisen ohjauksen alaisena,
mutta seuraamukset jotka toimintaa ohjaavat, hén luo itse itselleen, esimerkiksi ylpeyden tai
hépedn tunteiden kautta. Identifikaatiossa ihminen tunnistaa jonkin tietyn toimintatavan
arvon ja alkaa sen vuoksi itse toimia alunperin ulkoa tulevan ohjauksen mukaisesti,
esimerkiksi kun kyse on terveyteen liittyvistd valinnoista. Télla tavoin motivoitunut toiminta
on jo autonomisempaa, mutta yhd instrumentaalista, eikd kumpua kuitenkaan sellaisesta
tekemisen ilosta, kuin sisdisen motivaation tapauksessa. Integraatio on ulkoisen motivaation
asteista syvin. Silloin ihminen on sisdistdnyt ulkoisen motivaation ensin identifioitumalla
alunperin ulkoa tulleen sddntelyn kanssa ja liittdmaélld sitten sen mukaisen toiminnan omaan
késitykseensd itsestddn. Ndin alunperin ulkoisesti ohjattu ja ulkoisesti motivoitunut toiminta
voi muuttua itsendisesti ohjatuksi. Ulkoisen motivaation aste voi siis vaihdella sen suhteen,
onko toiminta ulkoa ohjattua vai itsendisesti ohjattua. Kuitenkaan edes tdysin sisdistetty
ulkoinen ohjaus ei yleensd muuta ulkoista motivaatiota sisdiseksi motivaatioksi, koska se
sdilyttdd instrumentaalisen luonteensa integraatiosta huolimatta. (Deci & Ryan 2000, 236-

237)

Sisdisen ja ulkoisen motivaation ohella Deci ja Ryan (2000, 237) huomioivat, ettd on
olemassa myds amotivaation tila, eli motivaation ja siten toiminta-aikomusten puuttuminen
kokonaan. Taulukossa 1 on Decin ja Ryanin mukaisesti koostettuna sisdisen, ulkoisen ja
amotivaation piirteitéd ja siitd ndkyy ulkoisen motivaation ja sisdisen motivaation déripdiden

asteittainen ldhentyminen.
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Kayttayty- eiole on taysin
misen lainkaan 1tse
tyyppi: itse madratty
maaratty
Motivaation ) ) ulkoinen ulkoinen ulkoinen ulkoinen sisdinen
) amotivaatio ; ) ; ) ) ) ; ) ) )
tyyppi: motivaatio | motivaatio | motivaatio | motivaatio | motivaatio
Séaantelyn | identifioi- | integroitu
. . introjekti- o
tyyppi: ' ulkoinen duttu sadntely sisdinen
el sddntelyd on kautta '
sadntely sadntelyn osaksi sadntely
sdédntely .
kanssa itsed
Seuraukset jossain jossain
: persoona- ; e s e . .
aiheuttava ulkoinen maéarin maarin sisdinen sisdinen
ton
taho: ulkoinen sisdinen

Taulukko 1. Sisédisen, ulkoisen ja amotivaation piirteitd (Deci & Ryan 2000, 237).

Ulkoinen motivaatio voi eri muodoissaan siis vaikuttaa henkilon toimintaan yhté
voimakkaasti kuin sisdinenkin, mutta sisdiseen motivaatioon verrattuna se sisiltdd jonkin
verran enemméin negatiivisia piirteitd, silld se voi perustua osaltaan muun muassa pelkoon,
hépeddn tai ylpeyteen, ja ulkoisesti motivoituneelta toiminnalta puuttuu sen
instrumentaalisen luonteen vuoksi sisdiselle motivaatiolle ominainen tekemisen ilo seka
toiminnan itseisarvon tunnistaminen. Tastd syystd voidaan ajatella, ettd se ei 1dhtokohtaisesti
sovellu asiantuntijatydn motivaatioperustaksi, koska itse tyd on luonteeltaan autonomista ja
aloitteellista toimintaa vaativaa, josta todennédkdisesti voi suoriutua paremmin sisdisesti

motivoituneena kuin ainoastaan ulkoisesta motivaatiosta riippuvaisena.

2.4 Tyossi pysyminen ja tyosti lihteminen

Tyostd ldhtemistd ja toisaalta tydssd pysymistd ilmidind on tutkittu paljon, mutta monet
tutkimukset kuitenkin kisittdvéit useita eri tyOntekijiryhmid, eivdtkd ainoastaan asian-

tuntijoita, joten timd on huomioitava niiden tuloksia tarkastellessa. Tédssd luvussa késitelldan
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titviisti tydssd pysymistd ja tydstd ldhtemistd, ja ndiden pédédtdsten mahdollisia syitd seka

organisaation ettd yksilon nakdkulmasta.

Ty0ssd pysyminen (retention) viittaa kdsitteend siithen, kuinka suuri osa tyontekijoistd pysyy
organisaatiossa. Yleensd suuri pysyvyys on organisaation kannalta toivottua. Témén
vastakohtana on kisite tydstd lahtemisestd (turnover). Téssd tutkielmassa keskitytddn ndisti
erityisesti vapaachtoiseen tyOstd ldhtemiseen (voluntary turnover). Léhtemiselld viitattaan
kisitteend siihen, kuinka suuri osa tyontekijoistd lihtee organisaatiosta eri syistd johtuen.
Kisitteen sisdllda voidaan erottaa toisistaan véltettdvissd oleva ldhteminen (avoidable
turnover) sekd sellainen ldhteminen, joka on organisaation ndkdkulmasta viistimatonta
(unavoidable), eli johtuu syistd joihin organisaatio ei voi vaikuttaa. (Phillips & Edwards

2009, 27.)

TyoOssd pysymisen késitettd on pyritty selittimdidn esimerkiksi tydtyytyvidisyyden kautta
(esim. Griffeth, Hom & Gaertner 2000; Harman, Lee, Mitchell, Felps & Owens 2007).
Kyseessé on kuitenkin hyvin monitahoinen ilmid, jonka kattava selittdminen vaatii lukuisten
ndkokulmien huomioon ottamista. TyOtyytyvéisyys esimerkiksi selittdd tyOssd pysymistd
loppujen lopuksi vain melko pieneltd osin, koska tyontekijd voi pddtyd vaihtamaan tyota,
vaikka tyOtyytyvéisyys itsessddn olisi hyvidlld tasolla. (Harman ym. 2007, 52-53.)
Tyontekijoiden vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijdit my0s ovat erilaisia kuin pysyvyyteen
vaikuttavat tekijat (Steel ym. 2002, 152). Kaikki tyontekijét, jotka suhtautuvat tyonantaja-
organisaatioon negatiivisesti, eivdt kuitenkaan koskaan lopeta tydtdédn, ja toisaalta jotkut
voivat lopettaa, vaikka suhtautuisivatkin organisaatioon positiivisesti. Lopettamiseen voivat
johtaa myos sellaiset ulkoiset tekijit, kuten esimerkiksi puolison tyétilanne, jotka ikdén kuin
pakottavat henkilon vaihtamaan tydpaikkaa, ilman ettd kyse on nimenomaan halusta jittda

tietty organisaatio. (Dalton, Todor & Krackhardt 1982, 120.)

Tyostd 1dhteminen voi héiritd organisaation toimintaa merkittdvisti. Silld on suoria seka
epédsuoria taloudellisia vaikutuksia, ja se vaikuttaa myds laajasti tyOyhteisoon. Jonkun
henkil6n ldhtiessd muiden on osaltaan tehtéivd hdnen aiemmin hoitamansa ty6t, ja ldhteminen
herdttdd tyOyhteisoissd usein myds pohdintaa sen syistd. Jos organisaatiossa tyontekijoiden
vaihtuvuus on suurta, se vaikuttaa myos negatiivisesti organisaation maineeseen ja Vvoi
vaikeuttaa rekrytointia tulevaisuudessa. (Phillips & Edwards 2009, 31.) Tyontekijoiden

vaihtuvuutta tutkiessa on kuitenkin huomattava, ettd tyon luonne sekd tyomarkkinatilanne
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vaikuttavat merkittdvasti sithen, miten vahingollista vapaaehtoinen tyOstd l&hteminen
organisaatiolle on. Vaikka organisaatiosta ldhtisi huippuosaajia, se ei valttimittd muodosta
ongelmaa, jos uusia pétevid tyontekijoitd on saatavilla. Toisaalta taas heikommin
suoriutuvankin tyontekijan lahtd voi olla suuri ongelma, jos korvaavaa tydvoimaa ei ole
lainkaan saatavilla. (Dalton ym. 1982, 121.) Vapaachtoisella tydstd ldhtemiselld voi joka
tapauksessa olla suuria vaikutuksia organisaation toiminnan kannalta. Rothausen ym. (2015,
2359) toteavat Parkia ja Shawta (2013) lainaten, ettd tyostd 1dhtemistd on tutkittu laajasti,
koska silld on niin merkittévid vaikutuksia sekd organisaatiolle ettd yksilolle. Vaikka ilmiolla
on monia puolia, vapaaehtoinen tydstd 1dhteminen on kuitenkin usein organisaatioille suuri

menetys, etenkin jos organisaatiosta l&htee avainhenkil6ita.

Yksilon tasolla aikomus ldhted tyostd ja toisaalta sitoutuminen ty6hon ilmenee eri tavoin.
Esimerkiksi vapaaehtoinen, omat tehtdvit ylittdvd vaivanndkd tyossd, vaikuttaa Paillén
(2013, 770) mukaan olevan indikaattori siitd ettei tyontekijilla ole aikomusta ldhted tyOstdin.
Toisaalta taas jos tyontekijd kenties aikoo jattdd tyonsd, hdn pyrkii ensin etdéintymiéin
organisaatiosta, mikd voi ndkyd esimerkiksi myohéstelynd ja poissaoloina seka
tyosuorituksessa (Paillé 2013, 770; Griffeth ym. 2000, 483). Ennen péétostd tyontekijat
pohtivat itse organisaatiolle antamaansa panosta ja vertaavat sitd organisaation heille
tarjoamaan palkitsemiseen, sekd sithen mitd muita vaihtoehtoja organisaation ulkopuolella
olisi. Néiden pohdintojen tuloksena tyontekijd voi sitten pdéttdd vaihtaa tyotd. (Rusbult &

Farrell 1983, 429-437.)

Nimenomaan asiantuntijoiden tydssd pysymistd ajatellen on tirkedd huomata, etti monet
asiantuntijat ovat kokeneita erityisosaajia, joiden korvaaminen voi olla organisaatiolle
erityisen haastavaa, ja sithen kuluu usein pidempi aika kuin muiden tehtdvien osalta.
Tyontekijoiden keskimddrdisen kokemus- ja osaamistason tarkkaileminen onkin erityisen
tairkedd organisaatioissa, joissa tehdddn pddasiassa tietotyOtd tai asiantuntijatyota.
Organisaation olisi tirkedd sidilyttdd tarpeeksi suuri mddrd kokeneempia asiantuntijoita
vaikka vaihtuvuutta olisi. Toisaalta tirkedd on my0Os kehittdd organisaatiota niin, ettd
osaavien henkiloiden rekrytointi onnistuu, eli he kokevat organisaation kiinnostavaksi
tyopaikaksi, ja lisdksi tulee huomioida myos aiemmissa luvuissa késitellyt motivaatioon
liittyvdt seikat, jotta organisaatioon rekrytoitu osaaminen pystytddn pitdmiédn sielld, ja
asiantuntijat haluavat sitoutua organisaatioon sekd pystyvit kehittymdin organisaatiota

hyddyttien. (Phillips & Edwards 2009, 27, 30-31.)
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Organisaatio voi vaikuttaa tyontekijoiden tydssd pysymiseen tai tyOstd ldhtemiseen useilla
eri keinoilla. Suuri osa seikoista, jotka vaikuttavat tyontekijan pédatoksiin pysya
organisaatiossa tai vaihtaa tyOpaikkaa, liittyvit organisaatioon, kuten sen toimintatapoihin,
johtamiseen tai tyontekijoiden palkitsemiseen. Kéytdnnonldheisessé artikkelissaan Branham
on koostanut yhteen joitakin seikkoja, jotka huomioimalla tydssd pysymiseen voisi
vaikuttaa. Huomioitava on hinen mukaansa muun muassa odotusten ja tyon todellisuuden
kohtaaminen, tyotehtdvdn ja henkilon keskindinen sopivuus, annettava ohjaus ja palaute,
uralla etenemisen mahdollisuudet, kehittymismahdollisuudet ja koulutus, arvostus ja
tunnustus, stressin ja tydmadrén hallinta, sekéd luottamus ja usko johtajiin. (Branham 2005,
59.) Kiinnittdméalld organisaatiossa huomiota néihin seikkoihin voidaan vaikuttaa

henkiloston tydssd pysymiseen.

Tyontekijd voi ensin hakeutua organisaatioon palkan tai muiden etujen perdssd. Usein
kuitenkin suhde ldhiesimieheen on ratkaisevassa asemassa siind, kuinka pitkéd tydsuhteesta
tulee. (Smith 2001, 11.) Organisaatiokulttuurilla ja johdon toimilla on pysyvyyteen usein
suurempi vaikutus kuin konkreettisilla palkkioilla (Branham 2005, 58). Jotkin tutkimukset
toisaalta osoittavat, ettd ulkoiset palkkiot ovat tdrkeitd tyontekijoiden tyon jatkuvuudelle ja
ettd tyontekijit tekevat padtoksid sen mukaan, miten saavat itselleen eniten taloudellista
hyotyd. (Jo 2008, 567; Hausknecht, Rodda & Howard 2009, 283.) Thuneberg ym. (2010)
totesivat tutkimuksessaan, ettd erityisesti nuoret tyontekijdt arvostavat silti hyvaa
esimiestyOtd palkkaa korkeammalle. Esimiehelld onkin suuri vastuu tyontekijoiden tyOssa
pysymiseen vaikuttamisessa, mutta tulee kuitenkin huomioida, ettd vastuuta omasta tyohon
sitoutumisesta on my0s tyontekijélld, eikd kaiken motivaation pitdisikdén tulla tyontekijdlle
esimichen kautta, ulkopuolelta, koska tdlloin riskind on tyontekijoiden passivoituminen
(Branham 2005, 67-68). Esimiesten rooli ja tehtdvi ei ole milldiin muotoa yksinkertainen.
Vaikka esimiesten tehtdvdnd on mahdollistaa olosuhteet, jotka tukevat tyontekijoiden
motivaatiota, on huomattava ettd se on hyvin haastava tehtdvé, koska he myo0s itse usein
kamppailevat samojen vaikeuksien ja stressaavien tekijoiden kanssa kuin tyontekijansé (Deci

& Ryan 1985, 294).

Taulukossa 2 on esimerkinomaisesti koostettuna Branhamia (2005) mukaillen
organisaatioiden kaytdssd olevia erilaisia keinoja tyopaikan houkuttelevuuden ja
tyontekijoiden pysyvyyden lisddmiseksi. Usein erilaisia lyhyen aikavélin keinoja kéytetdan

enemmain, vaikka pitkdn aikavilin keinoilla olisi suurempi vaikutus pysyvyyteen, mika
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osaltaan voi selittyd silld, ettd erityisesti ei-konkreettiset pitkdn aikavélin keinot ovat
sellaisia, joihin vaikuttaminen voidaan organisaatiossa kokea haastavaksi, koska ne vaativat

pitkdjdnteisid muutoksia organisaation toimintakulttuurissa.

Lyhyen aikavilin: Pitkén aikavélin:
Konkreettisia keinoja ovat Peruspalkan korottaminen Osakeoptiot
esimerkiksi: Vuosikorotukset Voitonjako
Vakuutusedut tms. Eldke-edut tms.
Ei-konkreettisia keinoja ovat Ty6n ja muun eldméin Ty0paikan ilmapiiri ja
esimerkiksi: yhteensovittamisen edut ja kulttuuri
joustot Lihiesimiesten toiminta
Rekrytointikdytdnnot Luottamus johtajiin
Uusien tyontekijoiden
sitouttaminen

Taulukko 2. Keinoja tyontekijoiden pysyvyyden lisddmiseksi (Branhamia [2005, 58]
mukaillen).

Monet tekijat voivat yksilon ndkokulmasta vaikuttaa pddtokseen ldhted vapaachtoisesti
tyostd. Naitd ovat esimerkiksi odotukset tyon siséllon ja merkityksen osalta, tai halu
tyoskennelld omien arvojen mukaisen tavoitteen vuoksi, korkeampi palkkaus,
mahdollisuudet koulutukseen ja tyduralla etenemiseen, sekd vaatimukset joustavuudesta
muun muassa tydaikojen suhteen (Smith 2001, 4-5). Hausknecht ym. (2009, 273) toteavat
ettd huomiota on kiinnitettivd joustavien tydjdrjestelyjen ohella myds oikeuden-
mukaisuuteen sekd organisaation maineeseen. Jos organisaatio ei palkitse tyOssddn
keskitasoa paremmin suoriutuvia tyOntekijoitd, on todenndkdistd ettd he paattdvat jittda
organisaation (Griffeth ym. 2000, 482). Kraimer, Seibert, Wayne, Liden ja Bravo (2011,
495) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd koulutukseen ja kehittymiseen panostaminen liittyy
parempaan tyon jidlkeen sekd véhdisempddn henkiloston vaihtuvuuteen. Toisaalta he
huomasivat, ettd jos mahdollisuuksia uralla etenemiseen ei juuri ole, koulutus ja

kehittdminen eivét ole yhteydessd suorituksiin ja myds lisdsivét tyostd lahtemista.
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Dalton ym. (1982, 117) huomauttavat, ettd tyostd ldhtemisen negatiivisia vaikutuksia on
myo0s saatettu liioitella. On mahdollista ettd tietyisséd tilanteissa tyOntekijdn vapaaehtoinen
lahteminen hyddyttdd organisaatiota, tai ei ainakaan ole suoranaisesti vahingollista, vaikka
jotain kuluja organisaatiolle koituukin. Taulukossa 3 on Daltoniin ym. (1982) perustuen
koottuna tyOstd ldhtemisen ja tyohon jddmisen neljd vaihtoehtoista skenaariota, joista kdy
ilmi se, ettd tyontekijoiden vapaaehtoinen ldhteminen, joka on mahdollisesti vahingollista

organisaatiolle, muodostaa koko lahtemisen ja jiémisen problematiikasta vain pienen osan.

Organisaation arvio Organisaation arvio
tyontekijistd on positiivinen: | tyontekijdsta on
negatiivinen:
Yksilon arvio Tyontekijé ei ole
organisaatiosta | aloittanut L .
L . Tyontekijd jad Tyontekija
on positiivinen: | vapaaehtoisen ; o
. tyopaikkaan irtisanotaan
ldhtemisen
prosessia:
Yksilon arvio Tyontekijd on .
o ' . Tyontekija lopettaa,
organisaatiosta | aloittanut Tyontekijé lopettaa, )
o . o el vilttdmatta ole
on mahdollisesti | vapaaehtoisen organisaation kannalta -
o . ) ) ) organisaation
negatiivinen: ldhtemisen vahingollista ‘ _
' kannalta vahingollista
prosessin:

Taulukko 3. Tydstd ldhtemisen ja tyohon jddmisen vaihtoehdot (Daltoniin ym. [1982, 118]
perustuen).

Kuitenkaan ei tule jattdd huomiotta sitd, ettd vaikka organisaation tuottavuuden ja
tehokkuuden kannalta tarkasteltuna jonkun tyontekijan vapaaehtoinen Ilédhteminen ei
olisikaan negatiivinen asia, jokaisella yksilolld on oma vaikutuksensa organisaation sisdiseen
eldmddn, kuten tydilmapiiriin, ryhmihenkeen ja sosiaalisiin suhteisiin tyOpaikalla.
Vapaaehtoisen tydstd 1dhtemisen vaikutuksia téllaisiin laadullisiin ja hyvin monimutkaisesti
rakentuviin tekijoihin on huomattavasti vaikeampi arvioida, ja voi olla, ettd ne kérsivit
vapaaehtoisen tyostd ldhtemisen seurauksena. (Muchinsky & Tuttle, 1979; Dalton ym. 1982,
119.) Steers ja Mowday (1981) huomauttavat, ettd esimerkiksi kun joku tyontekiji ldhtee
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vapaachtoisesti, se voi johtaa sithen ettd myds muut tyontekijdt arvioivat omaa tilannettaan
uudestaan, koska hénen ldhtonsé osoittaa vahintdén implisiittisesti, ettd muualla on olemassa
nykyistd parempia mahdollisuuksia tydllistyd (Dalton ym. 1982, 119.) Néin tunne
tyytymittomyydestd ja halukkuus vaihtaa tydpaikkaa voivat levitd vapaaehtoisen ldhtemisen

seurauksena.

Vaikka tyontekijoiden tydssd pysymiseen vaikuttavista tekijoistd suuri osa on sellaisia joihin
organisaatio pystyy toimillaan vaikuttamaan, on huomattava myds se, ettd jotkin
tyontekijoiden pédatoksiin - vaikuttavat tekijit yksinkertaisesti ovat organisaation
vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella (Dalton ym. 1982, 121-122). Néitd ovat esimerkiksi
vaihtoehtoiset tyomahdollisuudet (Griffeth ym. 2000, 483) sekd henkilokohtaiset tai
perheeseen liittyvit syyt, kuten opiskelu, perheen muutto, eldkdityminen ja terveysongelmat
(Dalton ym. 1982, 121). Lisdksi tulee muistaa, ettd ilmion monitahoisuuden ja erilaisten
yksiloiden pddtoksiin vaikuttavien tekijoiden runsauden vuoksi toistd ldhtemisen syistd
puhuttaessa mahdollisuudet pdtevddn yleistimiseen ovat loppujen lopuksi hyvin rajatut

(Griffeth ym. 2000, 486).

Kun verrataan téssd luvussa kisiteltyjd tydssd pysymiseen ja tyostd ldhtemiseen vaikuttavia
seikkoja tyOmotivaatiosta aiemmin esitettyyn, voidaan havaita ettd niiden osalta
yhtdldisyyksid on paljon. Tydssd pysymisen edistdmisen keinot ovatkin ldhteiden perusteella
osin samoja, jotka tutkimusten mukaan vaikuttavat tyomotivaatioon, kuten esimerkiksi
organisaation toimintatavat, johtamisen, palkkaus ja palkitseminen, tyon sisdlto, palaute,
etenemismahdollisuudet, koulutus, arvostus ja tunnustus. Ndamé kaksi teemaa tukevat ja
tadydentdvét toisiaan, ja erityisesti tyOssd pysymisen ja tyOstd ldhtemisen teoriaa ajatellen

tydmotivaation merkitys vaikuttaisi olevan huomattava.

3. Aineiston kerididminen ja Kisittely

Seuraavissa luvuissa kisitellddn tdmédn tutkimuksen kdytdnnon toteutukseen liittyvid
seikkoja. Ensin esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio, jonka jilkeen kédydddn lépi
tutkimuksen metodologiaa ja esitellddn tutkimuksessa kéytetty aineisto sekd kaytetyt

analyysimetodit.
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3.1 Kohdeorganisaatio

Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatio on Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikko.
Maahanmuuttoviraston  verkkosivuilla  kerrotaan, ettd ‘“Maahanmuuttovirasto on
maahanmuutto-, turvapaikka-, pakolaisuus- ja kansalaisuusasioissa péatoksenteko-
organisaatio ja ylldpitdd vastaanottojdrjestelmdd. Virasto toteuttaa Suomen maahan-
muuttopolititkkaa ja edistdd hallittua maahanmuuttoa, hyvdd hallintoa sekd ihmis- ja
perusoikeuksia. Virasto tuottaa asiantuntija- ja tietopalveluja poliittisen pdatoksenteon tueksi
sekd kansallista ja kansainvilistd yhteistyotd varten. Virasto myos osallistuu asiantuntijana
maahanmuuttokeskusteluun.” Maahanmuuttovirasto koostuu neljistd substanssiyksikosta:
kansalaisuusyksikkd, maahanmuuttoyksikkd, turvapaikkayksikkd ja vastaanottoyksikko.
Naéiden lisdksi virastossa on johdon tukiyksikko, asiakkuus- ja viestintiyksikkd, hallinto- ja
kehittamispalvelut, oikeus- ja maatietoyksikkd sekd sdhkdiset palvelut. (Migri.fi, kéyty
14.12.2018.) Tdma tutkimus on rajattu koskemaan vain turvapaikkayksikkod siitd syystd,
ettd nimenomaan turvapaikkayksikdssd vuosien 2016 ja 2017 aikana asiantuntijoiden
vaihtuvuus on ollut nopeaa, ja turvapaikkayksikon toimintaympiristé on ollut erityisen
suuressa muutoksessa turvapaikanhakijoiden mddrdssd vuonna 2015 tapahtuneen suuren
nousun vuoksi. Tdssd tilanteessa monet asiantuntijat ovat seki tulleet organisaatioon, ettd

paéttineet ldhted sielta.

Maahanmuuttoviraston turvapaikkayksikdssd turvapaikkahakemuksiin ja tiettyihin muihin
yksikon vastuulle kuuluviin oleskelulupaa koskeviin hakemuksiin péatoksid tekevit
ylitarkastajat. Ylitarkastajan tehtdviin turvapaikkayksikdssd kuuluu yleensd esimerkiksi
turvapaikanhakijoiden kuuleminen henkil6llisyyttd ja Suomeen saapumisen matkareittid
koskien, sekd turvapaikkapuhuttelujen pitdminen, joissa selvitetdin ne syyt, miksi
turvapaikanhakija hakee turvapaikkaa. Lisdksi ylitarkastajat kirjoittavat kullekin hakijalle
paétosesityksen. Osa ylitarkastajista myds ratkaisee mydnteisid paatoksid yhdelld nimelld ja
myoOnteisid sekd kielteisid padtoksid toisen ylitarkastajan esittelystd, eli kahdella nimella.
Ydintehtévien, eli puhuttelujen sekd padtoksenteon ohella ylitarkastajan tyohon siséltyy
muun muassa asiakaspalvelua ja neuvontaa, viranomaisyhteistyotd, sekd eri ldhtomaita

koskevaan tietoon ja raportteihin perehtymista.
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3.2 Kysely aineiston keridimisen tapana

Téssd luvussa késitelldén lyhyesti tutkimuksessa tehtyjd metodologisia valintoja, niiden
taustaa, syitd ja tarkoituksenmukaisuutta, sekd kerdttyd aineistoa. Tutkimus on toteutettu
yhdistellen piirteitd kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Namé kaksi
voidaankin nihdé toisiaan tdydentdvind tutkimuksen suuntauksina tiukan vastakkainasettelun
sijaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 136-137). Aineiston kerddmisen tapana on
kaytetty kyselyd, koska sen avulla pystyttiin kdytettidvissd olevalla resurssilla kerddméddn
kattavampi aineisto kuin esimerkiksi haastatteluja tekemélld. Kyselyn etuna onkin juuri se,
ettd sen avulla voi kerdtd laajemman aineiston lyhyemmaissd ajassa (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2015, 195). Haastattelussa taas on yleisesti ottaen suuremmat mahdollisuudet
motivoida tutkittavia vastaamaan kuin lomakkeella toteutettavalla kyselylld (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 36). Kyselylomake oli kuitenkin laadittu niin, etti se muistutti luonteeltaan
lyhyttd haastattelua, ja tutkimukseen osallistuvia kannustettiin vastaamaan laajasti ja
vapaasti kysymyksiin, jotka tdmdn mahdollistamiseksi muotoiltiin avoimiksi. Niin
toimimalla pystyttiin saavuttamaan laajemman vastaajajoukon edut ilmion kattavassa
ymmértimisessd ja tulosten yleistettdvyydessd, mikd koettiin tdrkedksi tutkimuksen
hyodyllisyydelle etenkin kohdeorganisaation kannalta. Toisaalta sen ansiosta on kuitenkin
ollut myds mahdollista analysoida yksittéisten vastaajien kokemuksia ja ajatuksia avointen ja
laajojen kirjallisten vastausten pohjalta kvalitatiivisesti. Kyselyssd kisitteitd ei mydskddn
oltu mairitelty tai rajattu tarkasti, mitd kautta pyrittiin antamaan tilaa vastaajien oman

nidkemyksen, kokemuksen ja tulkinnan korostumiselle vastauksissa.

Tutkimuksella haluttiin kerété tietoa siitd, miten vastaajat kokivat tydmotivaationsa ja mitka
seikat vaikuttivat henkilokohtaisiin pdatoksiin lopettaa ty0 turvapaikkayksikdssd, mutta
koska kaytettdvissd olleella ajalla ei olisi ollut mahdollista syvillisesti haastatella tarpeeksi
useita henkilditd kattavan otoksen saamiseksi, toteutetulla kyselylld on pyritty yhdistiméiin
ndiden erilaisten reunaehtojen vaatimukset mahdollisimman hyvin. Tutkimus toteutettiin siis
kyselylomakkeella, joka ldhetettiin yhteensd 66:lle turvapaikkayksikostd ldhteneelle
henkildlle sdhkopostitse. Koska vastaajien halukkuus ja sitoutuminen tutkimukseen
osallistumiseen  haluttiin ~ varmistaa  etukéteen, kaikki  vastaajat  kontaktoitiin
henkilokohtaisesti ennen lomakkeen ldhettdmistd. Yhteensd tutkimukseen osallistumisesta

kysyttiin 80:1td henkil6ltd, joista 66 vastasi, ettd on kiinnostunut osallistumaan. Muutamat
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ilmaisivat, etteivdt ole halukkaita osallistumaan tutkimukseen, koska sen aihepiiri on

arkaluontoinen.

Koska tarkoituksena oli tutkia nimenomaan vapaaehtoisesti turvapaikkayksikostd 1dhteneita
ylitarkastajia, tutkimuksessa on kiytetty harkinnanvaraista otantaa, eli osallistujiksi on
pyydetty tietyt tunnusmerkit tiyttavad tutkittavien joukkoa, siis henkil6itd joilla on tietyt
ominaisuudet (Eskola & Suoranta 2014, 18). Tutkimuksen kdytinnon toteuttamisessa
ongelmalliseksi muodostui kuitenkin osaltaan tutkittavien tavoittaminen, koska kohderyhma
koostui nimenomaan tyonsd turvapaikkayksikossd lopettaneista, mistd syystd monien
yhteystietoja ei ollut helposti saatavilla, ja Maahanmuuttoviraston kautta ei ollut mahdollista
saada yhteystietoja. Néin ollen aikaa kului jonkin verran kohderyhmin yhteystietojen
kerdamiseen manuaalisesti eri henkildiden kautta tiedustelemalla. Témé osoittautui kuitenkin
odotettua tehokkaammaksi keinoksi ja tutkimusta varten saatiin melko nopeasti koottua
kymmenien kohderyhmiéin kuuluvien henkildiden yhteystiedot. Selvitystyotd jatkettiin tdstd
siten, ettd kysyttdessd halukkuudesta osallistua tutkimukseen, vastaajia pyydettiin myos
kertomaan, jos he tuntevat muita turvapaikkayksikostd ldhteneitd, joita tdmid tutkimus
koskettaa. Tutkimukseen osallistujat ovat siis valikoituneet varsin satunnaisesti sen
perusteella, keitd on tutkimuksen puitteissa pystytty tavoittamaan. Alkuperdisind kriteereiné
osallistujille toimi kuitenkin se, ettd henkild on aiemmin tydskennellyt turvapaikkayksikossa

ylitarkastajan tehtdvéssd, ja on sittemmin vapaachtoisesti lihtenyt turvapaikkayksikosta.

Tutkimukseen osallistui, eli kyselylomakkeen tdytti ja palautti, yhteensd 44 henkil6a.
Osallistujille 1dhetetty lomake koostui kolmesta osiosta ja yhteensd 16:sta kysymyksesta (ks.
liite 1). Ensimmaéinen osio kasitteli tyoskentelyd turvapaikkayksikossd, sekéd tyomotivaatiota
neljélld avoimella kysymykselld. Toinen osio kisitteli padtostd léhted turvapaikkayksikosta
neljélld kysymykselld, joista kolme oli avoimia ja yhdessd pyydettiin asettamaan ldhdon syyt
tarkeysjérjestykseen. Kolmas osio koski vastaajien taustatietoja, kuten tydsuhteen kestoa ja
laatua, sekd koulutustaustaa, jotta ndiden seikkojen mahdollinen vaikutus olisi tarvittaessa

huomioitavissa aineistoa analysoitaessa.

Vastaajat reagoivat avoimiin kysymyksiin hyvin ja tuottivat padsdéntodisesti melko laajoja
kuvailevia vastauksia. Yhden vastauslomakkeen tyypillinen pituus oli noin 3-4 sivua.
Kyselyn haastattelunomaisuus tuli nékyviksi siind, ettd vastaajia ohjeistettiin vapaaseen

vastaamiseen, ja siten he myds kertoivat melko laajasti ja vapaasti omista kokemuksistaan
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kysymysten osoittamien aiheiden puitteissa. Kyselytutkimus onnistuikin kokonaisuutena
erinomaisesti. Vastausprosentti oli 67, mikd on korkea, ja kuvastaa vastaajien sitoutumista
osallistumiseen. Lomakkeen kysymyksenasettelu tuotti relevantteja ja melko laajoja
vastauksia. Jotkut osallistujat kuitenkin antoivat palautetta siitd, ettd vastaamisen olisi
toivottu olevan tdysin nimetontd. Koska lomakkeet Ildhetettiin kullekin vastaajalle
henkilokohtaisesti, vastaajien henkildllisyys tuli tutkimuksen tekijén tietoon, aivan kuten
olisi tullut henkilokohtaisten haastattelujenkin  tapauksessa, mutta tutkimuksen
kyselymuodossaan olisi kylld mahdollisesti pystynyt toteuttamaan myds nimettoméné, mika
olisi voinut tdssd tapauksessa olla myds toimiva vaihtoehto. Suurin osa vastaajista ei
kuitenkaan ilmaissut kokeneensa omalla nimelld vastaamista ongelmalliseksi, ja vastaajia
informoitiin siitd ettd vastaukset kisitellddn luottamuksellisesti ja vain tutkimuksen tekija
tietdd vastaajien henkildllisyyden. Néin ollen tdmédn seikan aineistoon mahdollisesti

aiheuttama vajavaisuus ei todennékdisesti ole tutkimuksen tulosten kannalta merkittava.

Aineiston mahdollisia virheldhteitd on ylld mainitun ohella luonnollisesti kysymyksen-
asettelu, joka jdttdd aina mahdollisuuden viddrinymmartdmiselle. Vastaajista kukaan ei
kuitenkaan pyytdnyt aineiston keruun aikana esimerkiksi selvennystd siihen, mité jollakin
kysymykselld tarkoitetaan, vaikka heitd erikseen kehotettiin ottamaan tutkimuksen tekijdén
yhteyttd mikali kysyttdvad ilmenee. MyOskddn vastauksia purkaessa ei havaittu selkeitd
vadrinymmarryksid, joiden vuoksi tietyt vastaukset vidristdisivdt aineistoa. Yksi virheldhde
muodostui  siitd, ettd joidenkin yksittdisten vastaajien kohdalla kdvi ilmi, ettd
turvapaikkayksikostd ldhteminen johtui kuitenkin ensisijaisesti virkasuhteen péadttymisestd,
eikd kyse siis ollut tdysin vapaachtoisesta ldhtemisestd. Yksittdiset vastaajat olivat my0s
tyoskennelleet turvapaikkayksikdssé hieman eri tehtdvissd kuin ylitarkastajana. Namé seikat
on kuitenkin otettu huomioon aineistoa analysoidessa ja niiden aiheuttama mahdollinen

véddristyma aineistossa on pyritty minimoimaan.

3.3 Aineiston analyysi ja Kisittely

Laadullisessa aineiston analyysissa edetdéin kokonaisuudesta osiin, siitd aineiston
luokitteluun ja luokkien yhdistelyyn ja synteesin kautta takaisin kokonaisuuteen, tulkintaan

ja ilmidn teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2011, 144). Tassé
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tutkimuksessa pédasiallisena analyysin metodina on sovellettu laadullista, aineistoldhtdista
siséllonanalyysid ja -erittelyd. Jotkut vastauksista ovat tyypiltddn laajoja, kerronnallisia ja
kuvaavia ja ovat kattaneet osin useita kyselyn kysymyksid, ja toisaalta osa vastaajista on
vastannut hyvin tiiviisti yhteen kysymykseen kerrallaan. Merkityksid on etsitty aineistosta
ad-hoc -menettelylld, eli kdytossd ei ole kuitenkaan ollut vain yhtd tiettyd analyysin tapaa
vaan merkitykset on pyritty saamaan esiin parhaaksi katsotulla tavalla (Hirsjarvi & Hurme
2011, 136-138). Niin on toimittu aineiston monipuolisuuden ja kunkin vastaajan laatimien
vastausten erilaisuuden vuoksi. Médréllinen analyysi ja laskeminen on yksi myos laadullisen
aineiston késittelyyn soveltuva menetelméd (Eskola & Suoranta 2014, 165). Joidenkin
kysymysten tarkastelussa analyysid onkin téssd tutkimuksessa tdydennetty laskennallisilla

prosenttiosuuksilla suhteessa vastaajien médardén.

Aineiston analyysin olennaisena osana on ollut kattava perehtyminen kyselyssd saatuihin
vastauksiin ja vastausten koodaaminen niin, ettd kunkin vastaajan kuhunkin kysymykseen
antama vastaus on ollut analyysivaiheessa 10ydettivissd koodin avulla. Kunkin kysymyksen
tuottama aineisto on ennen varsinaista analyysivaihetta koodattu siten, ettd on voitu laskea
mainintoja eri aihepiireistd ilman, etti saman vastaajan useampi maininta samasta aiheesta
tulee lasketuksi useita kertoja. Nédin on varmistettu, ettd laskemalla saadut tulokset ovat
suhteessa vastaajien méédrddn eivitkd yksinomaan aineistossa olevien kyseistd aihetta
koskevien mainintojen mairddn, mikd on mahdollistanut tarkan késityksen muodostamisen

siitd, kuinka suuri osa vastaajista on nostanut kunkin aiheen esille vastauksissaan.

Teemoittelemalla voidaan tarkastella aineistosta nousevia, eri vastauksissa esiintyvid
yhdistdvid piirteitd (Hirsjarvi & Hurme 2011, 173). Aineistoon tutustuttaessa kustakin
vastauksesta onkin merkattu sellaisia ilmauksia ja teemoja, jotka toistuvat eri vastauksissa tai
toisaalta erottuvat selvidsti muista. Téllaisia aineistosta spontaanisti esiin nousevia seikkoja
on koottu laajemmiksi siséllollisiksi teemoiksi hyddyntéen laskemista, jotta on saatu kisitys
kunkin teeman painoarvosta koko aineiston siséll4, eli siitd, onko sama teema toistunut hyvin
suuressa osassa vastaajien ndkemyksistd vai kenties mainittu vain muutamien vastauksissa.
Tété analyysin tapaa hyddyntéen on pyritty kustakin aiheesta tunnistamaan merkittivimmat
teemat, mutta yksittdiset maininnat on myds huomioitu aineistoa rikastavina ja
monipuolistavina. Kunkin kysymyksen vastauksista on luotu tiivistyksend joitakin teemoja,
joihin mahdollisesti siséltyy useita pienempid aihepiiriin kuuluvia teemoja, jotka nousivat

esille aineistosta omina satunnaisempina mainintoinaan. Tutkimusvéline voi myds toimia
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aineiston luokittelun pohjana (Hirsjarvi & Hurme 2011, 148-149), ja tdssd tutkimuksessa
kyselylomaketta onkin kiytetty aineiston luokittelun pohjana siten, ettd kyselylomakkeen

osat ovat muodostaneet alustavat luokat, joiden perusteella aineistoa on alettu tarkastella.

Aineistosta on poimittu tutkielmaan jonkin verran suoria sitaatteja kyselyssd saaduista
vastauksista. Néiden tarkoituksena on tukea sanallisesti avattua aineiston analyysia ja toimia
esimerkkeind niistd vastauksista, joiden perusteella teemoittelua on tehty, sekd tukea
tutkimuksen luotettavuutta. Sitaatit on tarvittaessa kirjoitettu puhtaaksi kirjakielelld, ja
joissain tapauksissa lyhennetty vastaajan anonymiteetin suojelemiseksi, pyrkien kuitenkin
varmistamaan, ettd alkuperdinen tarkoitus ei tarvittavan muokkauksen vuoksi katoa tai

muutu.

4. Tulokset

Seuraavissa luvuissa kdydéddn ldpi tutkimuksessa saadut tulokset, esitellddn aineistossa
esiintyneitd teemoja kokonaisuuksiksi ryhmiteltynd ja keskitytddn aineiston esittelemiseen
sekd merkitysten tiivistimiseen. Tulokset on jaoteltu kahteen lukuun, jotka perustuvat
aineistoa kerdtessd osallistujille esitettyihin kysymyksiin siten, ettd luku 4.1 alalukuineen
kattaa aineiston kysymysten 1-4 osalta ja luku 4.2 alalukuineen kysymysten 5-8 osalta (ks.
liite 1). Aineiston luonteesta johtuen tima jaottelu ei ole tiysin yksiselitteinen, vaan joissain
tapauksissa kysymyksiin saadut vastaukset kisittelivdt selvdsti myds muiden kysymysten
aiheita, jolloin kyseiset vastaukset on tulkittu ja esitelty vastauksen tosiasiallisen aiheen
mukaisessa luvussa. Samoin kysymyksen 16 puitteissa saadut vastaukset on tarvittaessa

tuotu niiden aihetta koskevan luvun mukaiseen aineiston analyysiin mukaan.

4.1 Tyoskentely turvapaikkayksikossa ja tyomotivaatio

Aineiston ensimmdiinen péddteema késittdd erilaiset tydmotivaatioon liittyvdt kokemukset
turvapaikkayksikdssd tydskentelyn aikana ja kattaa tyomotivaatiota nostaneita ja laskeneita
tekijoitd. Kyselyssd kartoitettiin kuitenkin ensimméisend johdannonomaisesti vastaajien

ajatuksia siitd, millainen kokemus tyOskentely turvapaikkayksikdssd oli. Taméd avoin
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kysymys tiivistyi vastauksissa selvdsti neljdén teemaan, jotka antavat my0s varsin kattavan,
joskin alustavan kuvan tyon hyvistd puolista ja toisaalta ongelmakohdista, jotka osaltaan
peilautuvat myohemmaéssd aineistossa sekd motivaatiota ettd 1dhtopaitoksid koskien. Nelja

turvapaikkayksikossd tydskentelyn kokemusta kokonaisuutena kuvaavaa nikokulmaa ovat:

1. Kokemus oli opettavainen ja hyddyllinen jatkoa tydeldméssi ajatellen.

2. Tilanne oli ainutlaatuinen ja poikkeuksellinen, ja tarjosi aitiopaikan itse ilmiodn ja
sen ympdrilld vallinneeseen kiivaaseen mediakeskusteluun.

3. Tyon sisélto oli mielenkiintoinen ja haastava.

4. Kokemusta heikensi organisaation valmistautumattomuus, seki johtamisen ja tyon

organisoimisen ongelmat.

Padllimmaiisend vastauksissa nousi esiin oppiminen sekd mielenkiintoisuus. Kokemusta
kuvattiin myos silmid avaavaksi, sekd yksiselitteisesti sanoin: “eldmdni paras kokemus
ammatillisessa mielessd” ja “tyo vastasi kdytinnossd kaikkia odotuksiani”. Useimmat jotka
ilmaisivat kriittisid tuntemuksia, toivat kuitenkin esiin myds positiivisia seikkoja, kuvaillen
esimerkiksi ettd: “kokemus oli raskas, mutta antoisa ja opettavainen”. Arvostelua, mutta

toisaalta my0s ymmarrystd koko yksikon poikkeuksellista tilannetta kohtaan tuli ilmi.

“Kokemus oli hyvin opettavainen monella tapaa. Monen asian olisi voinut hoitaa
paremminkin, mutta olosuhteet olivat haastavat.”

Ennen tyOmotivaatiota nostavien ja laskevien seikkojen kartoittamista kyselyssd pyydettiin
hakijoita vapaasti kuvailemaan tyomotivaatiotaan turvapaikkayksikossé tydskentelyn aikana.
Motivaatio on vastausten perusteella padsdéntoisesti koettu hyviksi, mutta siind on voinut
tapahtua vaihtelua, tai laskua tyOssdoloajan loppua kohden. 61% vastaajista kuvaili
tyomotivaationsa olleen hyvd tai melko hyvd ja pysyneen melko tasaisena koko
turvapaikkayksikossd tyoskentelyn ajan. Toisaalta aineistosta kdvi ilmi motivaation
variaatioita laidasta laitaan, myds kokemuksia siitd ettd motivaatiota ei juuri ollut. Monet
kuvasivat motivaatiossa tapahtuneen paljon vaihtelua ja yleisen suunnan olleen tyoskentelyn
aikana laskeva. Osa vastaajista ei kokenut laskua tai muutoksia motivaatiossaan. Toisaalta

osa vastaajista oli kokenut motivaation kanssa suuria haasteita.

“Olin motivoitunut toihin alusta loppuun.”
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“Alkuun tyomotivaationi oli erittdin korkea, mutta ajan mittaan tyémotivaatio
kuitenkin laski selvdsti.”

“En osaa sanoa, ettd motivoiko mikddn.”
Kokonaisuutena vastaukset motivaatiota koskien jakautuvat kahteen ryhmaéin: yksi joukko
koki motivaationsa olleen korkea ja pysyneen melko korkealla tasaisesti. Toinen joukko koki

motivaationsa olleen aluksi korkealla, mutta laskeneen ajan kuluessa, ja osalla heistd

motivaatio oli laskenut jo hyvin alhaiseksi ennen lahtopaitoksen syntymista.

4.1.1 Motivaatiota vahvistaneita tekijoiti

Motivaatiota vahvistaneina seikkoina aineistosta esiin nousi erityisesti neljd teemaa, joita

tassd luvussa késitellddn tarkemmin. Kuviossa 4 on esitetty ndmai teemat.

1. Tyon
sisdlto

3. TyOssa
oppiminen

4. Tyokaverit

ja ty6ilmapiiri

Kuvio 4. Motivaatiota vahvistaneiden tekijoiden neljd padteemaa.

Tyon sisdltd ja tyon merkitys yksiloille ja yhteiskunnalle nousivat aineistosta selvisti
tairkeimmiksi motivaatiota tukeviksi seikoiksi. Tyon siséllon koettiin olevan mielenkiintoista
ja haastavaa. Aihepiiri oli monille vastaajille henkilokohtaisten mielenkiinnon kohteiden
perusteella kiinnostava, ja timd kokemus usein myds yhdistyi tunteeseen siitd, ettd tyd on
merkityksellistd ja sitd kautta myds vastuullista. Osana tyon sisdltod aineistosta nousi esiin

turvapaikkapuhuttelujen  pitdminen, mikd koettiin toisaalta hyvin raskaaksi ja
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kuormittavaksi, mutta joidenkin vastaajien kohdalla myds kenties tyon antoisimmaksi osaksi

sen tarjoamien ainutlaatuisten asiakaskohtaamisten vuoksi.

Oman osaamisen kehittdminen ja oppiminen koettiin tdrkeiksi motivaatiota tukeviksi
seikoiksi, minkd tyon haastavuus myo0s sitten mahdollisti ja mitd aiheen kiinnostavuus

osaltaan tuki.

“Tyomotivaation huiput ajoittuvat aina siihen, kun olen aloittanut uudessa
tehtdvdssd, ja olen saanut kehittdd omaa osaamistani ja tyé on tuntunut
haasteelliselta.”

“Pidin tyotd merkityksellisend.”

’

“Tyo oli haastavaa ja yhteiskunnallisesti tirkedd.’

Tyon siséltoon, merkitykseen ja oppimiseen liittyvien teemojen ohella suurimmaksi
motivaatiota tukevaksi tai nostavaksi tekijdksi nousi aineiston perusteella tyOyhteiso,
tydilmapiiri ja tyOkaverit. TyOyhteison mainittiin koostuneen samanhenkisistd ihmisistd ja
olleen innostava, sekd ilmapiirin luovia ongelmanratkaisutapoja suosiva, ja yhteiso oli tirkea

tuki myos tyossd jaksamiselle.

“Oli loistavat kollegat, tyoilmapiiri ja tyéyhteiso.”

“Tyoporukassa oli niin valtavan hyvd henki ja viihdyin todella hyvin tydpaikalla.
Toihin mennessd ei tuntunut siltd, ettd oli menossa toihin, vaan hengailemaan
kavereiden kanssa.”

Muina motivoivina tekijoind aineistossa mainittiin tyon itsendisyys, koetut vaikuttamisen
mahdollisuudet ja joustavuus esimerkiksi tydajoissa. Henkilokohtainen palaute esimiehiltd
sekd asiakkailta motivoi. Myds mahdollinen uralla eteneminen sekd mahdollisuus saada
jatkoa méédrdaikaiselle virkasuhteelle nousivat esiin motivoivina seikkoina. Tyytyviisyys
omaan ldhiesimieheen nosti ja ylldpiti aineiston perusteella motivaatiota, ja samoin
mahdollisuudet oman, esimerkiksi koulutuksen kautta hankitun osaamisen hyddyntdmiseen
tydssd. Tunne siitd, ettd omaa tekemistd ja osaamista arvostetaan, mainittiin joitakin kertoja
motivaatiolle tirkednd tekijdnd. Sen koettiin kuitenkin myds vaikuttaneen mahdolliseen

motivaation laskemiseen, jos tdmé tunne heikkeni.
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My0s organisaation maine mainittiin motivoivana tekijand siitd ndkokulmasta, ettd
mediapaineessa tyOskentely kannusti tekemddn oman tyonsd niin, ettei ainakaan sen
perusteella aihetta otsikoihin olisi. Muina motivoivina tekijoind aineistossa mainittiin selkeét
tavoitteet ja tyon tavoitteellisuus, itsensd haastaminen sekid kilpailuasetelma tydkavereihin
ndhden. Hyvin harva kuitenkaan koki, ettd organisaatiossa kdytetyt palkitsemisen tavat tai
palkkaus toimivat motivaatiota nostavina tekijoind. Rahallisista palkkioista oli aineistossa

ainoastaan kaksi mainintaa motivaatiota nostavina tekijoina.

“Mielestdni palkkaus oli hyvd ottaen huomioon ettd kyseessd oli ensimmdinen oman
alan tyopaikka.”

“Rahalliset kannustimet toivat pientd lisdmotivaatiota, mutta en kokenut niitd niin
tdrkeind kuin palautteen saamisen ja tyossd kehittymisen.”

Taulukossa 4 on tyypitelty aineiston perusteella turvapaikkayksikdssé tyoskennelleiden esiin
nostamia, motivaatiota vahvistaneita tekijoitd sen suhteen, ovatko ne sisdistd vai ulkoista
motivaatiota vahvistavia ja ovatko ne ldhtdisin tyontekijdstd henkilokohtaisesti vai
riippuvaisia organisaation toiminnasta, peilaten sisdisen ja ulkoisen motivaation
muodostumista erityisesti Decin ja Ryanin sekd Hackmanin ja Oldmanin kuvaamiin
motivaation edellytyksiin, joita kisiteltiin luvussa 2. On huomattava, ettid jako sen suhteen
mitka tekijdt ovat yksilostd ja mitkd organisaatiosta riippuvaisia, ei ole yksiselitteinen, silla
useat tekijdt muodostuvat yhteistydssd molempien osapuolien vililld. Samoin jako sisdiseen
ja ulkoiseen motivaatioon ei aina ole tdysin yksiselitteinen. Téamén tyypittelyn
muodostamista varten ndmi jaot on kuitenkin toteutettu niin, ettd kukin tekijd on asetettu
yhteen tai kahteen nelikentin osaan sen mukaisesti, mistd seikoista se on aineiston

perusteella eniten tai ensisijaisesti koettu riippuvaiseksi.
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Riippuvainen Riippuvainen organisaation

henkildkohtaisesta ja/tai esimiesten toiminnasta:
kokemuksesta ja/tai omasta

toiminnasta:

Vaikutti sisdiseen
motivaatioon nostavasti:
1. Autonomia ja
vastuu tyon
tuloksista

2. Pétevyyden
kokemus, tieto
tyon tuloksista ja
palaute

3. Yhteiso

4. Kokemus tyon
merkitykselli-
syydesta

Tyon sisdlto, sen
koettu kiinnostavuus,
haastavuus, merkitys
ja vastuullisuus
Oman osaamisen
hyddyntaminen ja
uuden oppiminen
tyOssa

Hyvit suhteet
kollegoihin ja

ldhiesimieheen

Tyo0n itsendisyys ja
vastuun saaminen
Vaikuttamisen
mahdollisuudet
Joustavat tyon tekemisen
tavat

Palautteen saaminen
Osaamisen arvostaminen
Hyva ty6ilmapiiri

Hyva ldhiesimies

Vaikutti ulkoiseen
motivaatioon nostavasti:
1. Positiivinen

palkitseminen
2. Negatiivinen

paine tai uhka

Selkedt maaralliset
tavoitteet ja niiden
saavuttaminen
Koettu
kilpailuasetelma
muihin nihden
Uralla etenemisen

mahdollisuudet

Rahalliset kannustimet
Maiiraaikaisen
sopimuksen jatko
Uralla etenemisen
mahdollisuudet
Selkedt maaralliset

tavoitteet

Taulukko 4. Motivaatiota vahvistaneita tekijoita.

Aineistosta on motivaatiota vahvistaneita tekijoitd koskien selvisti havaittavissa, ettd tekijét
jotka liittyvét sisdisen motivaation vahvistamiseen, ovat olleet suuremmassa roolissa kuin

tekijét, jotka ovat vaikuttaneet vastaajien ulkoiseen motivaatioon nostavasti. Useat vastaajat
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eivdt lainkaan maininneet sellaisia tekijoitd motivaatiotaan vahvistaneina, jotka liittyvat

ulkoiseen motivaatioon.

4.1.2 Motivaatiota heikentineiti tekijoiti

Laskemista hyoddyntden aineistosta erottuneet, eniten mainintoja saaneet suurimmat
motivaatiota heikentdneet tekijdt olivat tyon siséllon yksipuolistuminen sekd palkkaus.
Motivaatiota heikentdvid tekijoitd esiintyi aineistossa kuitenkin hyvin paljon erilaisia, ja
siind minka seikkojen koettiin laskevan motivaatiota, oli laajaa vastaajakohtaista vaihtelua.
Yhti tekijdd, joka olisi vaikuttanut vastaajien enemmistdn motivaatioon laskevasti, ei ollut
selkedsti erotettavissa. Motivaatioon heikentdvésti vaikuttaneet monet erilaiset seikat on
titvistetty kuviossa 5 esitettyihin viiteen laajempaan teemaan, joita kisitelldén téssd luvussa

tarkemmin.

1. Tyon
siséltd ja
sen muutos

5 teemaa:

2. Palkkaus

3. Tyon

ja i
palkitsemi- kuormitta
nen vuus

4. Esimies- 5 Virast
tyoskentely ;. virasto
ja tyonantaja-

na

johtaminen

Kuvio 5. Motivaatiota heikenténeiden tekijoiden viisi pdédteemaa.

Ensimmdisend suurena teemana aineistosta erottui tyon sisdltd ja sen muutos. 32%

vastaajista mainitsi tyOn siséllossé erityisesti hallinto-oikeuksien virastolle palauttamien
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tapausten suuren méédrdn vuoksi tapahtuneen muutoksen, jonka koettiin johtaneen tyon
sisdllon  yksipuolistumiseen ja tyOtehtdvien toistuvuuteen, mikd puolestaan johti
kokemuksiin siitd, ettei tyOssd endd voinut kehittyd, oppia uutta ja kerdtd laaja-alaisesti
osaamista. Tama liittyi vahvasti myos kokemukseen siitd, ettei tyd endd tarjonnut uusia ja
vaihtelevia haasteita. Osan kohdalla tdméa tyotehtdvien samankaltaisuutta painottava
motivaatioon negatiivisesti vaikuttava tekiji on my0s ollut olemassa jo ennen laajempaa
siirtymistd erityisesti hallinto-oikeuksista palautuneiden asioiden kisittelyyn. Se on ollut
ldsnd jo perustyOssd eli puhutteluiden ja péétosesitysten kirjoittamisessa, ja hallinto-
oikeuksien palauttamisen asioiden sisdllon samankaltaisuus on vield osaltaan vahvistanut
kokemusta tydtehtévien itseddntoistavuudesta.

)

“Uutuudenviehdtys kylld katosi, kun useat asiat olivat samanlaisia.’

“Noin vuoden jilkeen motivaationi laski. Koin, ettd en endd kehittynyt tydssdni, enkd
oppinut endd uutta. Tyotehtdvdini olivat hyvin yksipuoliset, olisin ehdottomasti
tarvinnut vaihtelua tyotehtdviin.”

20% vastaajista nosti myos esiin kokemuksen siitd, ettd tyon mielekkyys ja uskottavuus
omissa silmissd vdhenivit ty0ssdolon aikana, miké laski motivaatiota. Tdmé juontui monen
kohdalla konkreettisesti ylld jo mainitusta tyon luonteen muuttumisesta, kun yhd useamman
hakijan asia oli palautunut kasittelyyn hallinto-oikeudesta uuden turvapaikkaperusteen
myoOtd tai hakija oli jattinyt uusintahakemuksen. Usein ndissd asioissa kyse oli hakijan
uskonnollisen vakaumuksen tai seksuaalisen suuntautumisen selvittdmisestd, miké johti tyon
siséllollisen yksipuolistumisen ohella kokemuksiin siitd, ettd ndiden teemojen selvittiminen

turvapaikkaprosessissa on paitsi hyvin vaikeaa, my0s turhauttavaa.

“Kun tyonkuva alkoi vihitellen muuttua yhd enemmdn homoseksuaalisuuden ja
kristinuskon aitouden selvittimiseksi, minua aiemmin motivoinut tyon
merkityksellisyyskin alkoi vihentyd.”

Toisena suurena teemana esiin nousi palkkaus ja palkitseminen. Palkkaus koettiin liian
alhaiseksi sekd omaan koulutukseen ettd tydtehtdvien haastavuuteen ja kuormittavuuteen
ndhden. Kuten tyon siséllon, myos palkkauksen mainitsi motivaatiota heikentdneend tekijana
32% vastaajista. Lisdksi peruspalkkauksen tasosta erillisend motivaatiota heikentéineena
tekijénd esiin nousi 20% :lla vastaajista palkitsemisen puute, palkitsemisjdrjestelmien koettu

epdreiluus ja se, ettd osaamisesta ja ahkeruudesta ei palkittu.
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“Palkkaus oli niin huonolla tasolla, ettd monesti mietin, miksi sykin taysilld tddlld
ndin surkean palkan vuoksi.”

)

“Todellisesta osaamisesta ei millddn lailla palkittu ---."

Kolmanneksi suurimpana teemana oli tyon kuormittavuus, ja tdmédn kuormittavuuden
negatiivinen vaikutus tyomotivaatioon. Kuormittavuudella eri vastaajat viittasivat hieman
erilaisiin rasituksiin. Osalle kuormittavuus syntyi selkeédsti turvapaikkapuhuttelujen
pitdmisen fyysisestd ja psyykkisestd raskaudesta. Fyysisestd siksi, ettd puhuttelupdivét olivat
usein hyvin intensiivisid, venyivét yli normaalin tydajan ja kuluivat ilman riittdvid taukoja.
Psyykkinen raskaus puolestaan syntyi erityisesti hakijoiden kertomista asioista, jotka
sisélsivdt myos hyvin traumaattisia kokemuksia. Taméntyyppisen henkisen kuormituksen

kisittelyn keinot tyopaikalla koettiin riittimattomiksi.

“Tuntui todella raskaalta kuunnella niitd pahimpia kohtaloita kahdeksan asiakasta
viikossa, ilman mitddn tyénohjausta tms. keskustelutukea.”

Vaikka tyon raskaus ja sisdltd vaikuttivat joidenkin kohdalla tydmotivaatioon laskevasti,
toisaalta tyon sisdltd ja haastavuus mainittiin my0ds motivaatiota nostavina tekijéind, minka
kautta ndhtdvissd onkin motivaation muodostumisen monitahoisuus. Toiset puolestaan
kuvasivat tyon kuormittavuutta syntyneen tyon sisdllon sijaan erityisesti kovasta
tulospaineesta, kiireestd ja organisaation toimintaan liittyvistd seikoista, kuten
epdvarmuudesta oman tyon jatkumisen suhteen. TyoOssd koettu kiire sekd liian suuri
tyoméard laskivat motivaatiota 23% vastaajista. Samoin kokemus siitd, ettd méérdlliset
tavoitteet olivat mahdottomia ja tulospaine liian kova, laski vastaajista 20%:n motivaatiota.
14% vastaajista nosti esiin myo0s sen, ettd tyOpaikalla koettu tehostamisen tarpeen ja
méidrillisen tuloksen korostaminen laskivat motivaatiota, mutta toisaalta jotkut olivat myos
kokeneet selkedt ylhéddltd asetetut tulostavoitteet motivoivina. Jotkut vastaajat kuitenkin
kuvasivat tdmédn johtaneen jatkuvaan riittimattomyyden tunteeseen, joka heikensi

motivaatiota.

“(Motivaatiota heikensi) epdvarmuus jatkosta sekd tyon kuormittavuus ja
kuormitustekijoiden purkumahdollisuuksien puuttuminen.”

“En pystynyt endd saavuttamaan itselleni asettamiani tavoitteita, enkd varmaan
vksikonkddn, mutta en jaksanut endd seurata niitd, yritin vain selviytyd perustyostd
kunnialla.”
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“Jossakin vaiheessa tulostavoitteet olivat mielestini mahdottomat, jos halusi tehdd
hyvdd ja laadukasta tyotd. Tamd laski selkedsti motivaatiotani.”

Neljéntend teemana on esimiesten toiminta ja johtaminen, johon on kerétty aineistosta esiin
nousseet esimies- ja johtamistyohon liittyvdt motivaatiota heikentineet seikat. Esimies-
tyoskentelyn puutteet ja epavarmuus, sekéd johtajuuden ja tuen puute ja luottamuksen puute
viraston johtoa ja esimiehid kohtaan nousivat esiin 23%:lla vastaajista motivaatiota

heikentidneina tekijoini.

“Joutui olemaan todella yksin. Johtajuuden puute oli suurin ongelma ---. Johtajaksi
ei tulla olemalla tarpeeksi kauan turvapaikkayksikéssd. Siithen vaaditaan
Jjohtamiskoulutusta ja sitd, ettd osaa asettua alaistensa asemaan.”

“(Motivaatiota laski) heikko ja epdvarma esimiestyoskentely.”

18% wvastaajista koki motivaatiotaan laskeneen sen, ettei vaikuttamisen mahdollisuuksia
omaan tyohon ndhden ollut tarpeeksi. Johtamista kuvattiin ylhdiltd alas tulevaksi ja
kontrolloivaksi, sekd luonteeltaan liian valvovaksi. Yhtend motivaatiota laskeneena teemana
aineistossa nousi esiin se, ettei tydssd saanut tarpeeksi palautetta, tukea, ohjausta, eikd

myoskadn kiitosta.

“(Motivaatiota laski) top-down johtaminen.”

“Palaute jota sai, annettiin yleensd negatiiviseen sdvyyn. Kiitosta ei annettu ja
palautteessa keskityttiin virheisiin.”

Viides teemakokonaisuus kokoaa useita virastoon tyonantajana ja tyOpaikkana liittyvid
tekijoitd yhteen. Teeman alla késitellddn useita erilaisia pienempié tyonantajan toimintaan ja

tyonantajan vaikutuksen piirissd oleviin seikkoihin kiinteésti liittyvid teemoja.

Jo edelld mainittua koettua tyon kuormittavuutta joidenkin kohdalla lisénnyt epdvarmuus
tyon jatkosta, sekd tyon mdiidrdaikaisuus, vaikutti negatiivisesti motivaatioon 27%:lla
vastaajista. Vastaajista selkedsti suurin osa oli méérdaikaisessa virkasuhteessa, ja yli puolet
oli ennen l&htoddn médrdaikaisessa virkasuhteessa yhteensd vain 12 kuukautta tai
vihemmaén. Maérdaikaisuus tuotti joillekin kokemuksen siitd, ettei varsinaisesti ole

organisaatiossa asiantuntijan roolissa ja arvostettu, vaan mukana yksinomaan
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hakemusruuhkan vuoksi purkamassa jonoja. Sitoutumattomuuden puute seki tyontekijan ettd

tyOnantajan puolelta vaikutti motivaatiota laskevasti.

“Tyomotivaatiotani heikensi ehdottomasti se, ettd kyseessd oli mddrdaikainen pesti
Jja suurten rekryjen kautta saatu paikka, jonka jatkosta ei ollut varmuutta.”

2

siind mielessd, ettd tehtiin vain lyhyitd mddrdaikaisuuksia.

Organisaatiossa toteutetuissa maddrdaikaisten tyontekijoiden jatkorekrytoinneissa koettiin
painotetun valintojen perusteena litkaa maaréllisid tuloksia, milld oli negatiivisia vaikutuksia
myo0s tyon tekemiselle sen aiheuttaman kovan tyontekijoiden keskindisen kilpailuasetelman
vuoksi, minkd mainitsi 16% vastaajista. 18% kertoi myds jatkuvien rekrytointiprosessien ja
niiden koetun epireiluuden heikentéineen motivaatiota. Liséksi useat perdkkiiset ja toistuvat
rekrytointiprosessit vaikuttivat epédsuorasti tyoilmapiiriin ja tydyhteison henkeen. Jotkut
kokivat sen heikentymisen ja huonon ilmapiirin vaikuttaneen myds tyOmotivaatioon

laskevasti.

“Pistevertailu ylitarkastajien vdlilld oli armotonta---.”

“(Motivaatiota laski) rekrytoinnit, joissa ihmiset listattiin numerojdrjestykseen.
Listaaminen vaikutti tyokavereiden suhtautumiseen toisiinsa ja asenteeseen toitd
kohtaan.”

“Tietynlainen tasapuolisuus ja perustelukyky pdcdtoksissd ja henkilostovalinnoissa
puuttui, joka heikensi omaa motivaatiota tehdd paremmin téitd, kun ei tiennyt mitd
edellytyksid edes tarvittiin valituksi tulemiseen tai miksi asioita tehtiin juuri niin kuin
tehtiin.”

20% vastaajista totesi motivaatiotaan heikenténeen turvapaikkayksikén ja koko viraston
sisdisen heikon tiedonkulun ja informaationhallinnan, sekd nopean ja jatkuvan ohjeiden
muutoksen, joka aiheutti kdytdnnon ty0ssd sen, ettd paljon aikaa kului tarvittavien ohjeiden
ja tietojen etsimiseen, kun halusi noudattaa niitd ja tehdd tyon annettujen ohjeiden

mukaisesti.
“Ajoittain tiedonkulku tokki ja joistain asioista, jotka vaikuttivat tyéhon, ei tiedotettu
tai kysytty riittdvdsti.”

“Ohjeistukset tyon hoitamisen suhteen muuttuivat ldhes pdivittdin, ja se oli omiaan
nakertamaan tyomotivaatiota.”
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Tyo6nantajaan kohdistunut poikkeuksellisen suuri mediahuomio ja kritiikki laski 16%:n
motivaatiota. Motivaatiota laski yhtend seikkana se, etti mediassa ja muualla viraston
ulkopuolella ty6téd kritisoitiin ymmartdmatta kokonaiskuvaa tai muuten puutteellisin tiedoin
ja tdma loi ristiriidan, kun itse pyrki omassa tydssddn suoriutumaan parhaalla mahdollisella
tavalla, mutta kokonaisuutena oman tyOnantajan toimia arvosteltiin rankasti. Toisaalta
motivaatiota laski my0s tyOnantajan huonontuva maine, ja siithen liittyvdt ilmiot, kuten
pohdinta siitd onko kyseinen tyOnantaja endd arvokas merkintd omassa ansioluettelossa.
Lisdksi tdhdn teemaan liittyi joillain vastaajilla my0s epdvarmuutta siitd, voiko
henkilokohtaisesti kunnioittaa tyOnantajaansa ja seistd viraston toimien takana. Jatkuva
mediahuomio johti muutamien vastausten perusteella myos siithen, ettd henkild pyrki

tyopaikan ulkopuolella vélttimiin sen esiin tuomista, missé tydskentelee.

“(Motivaatiota heikensi) julkisuudesta ja ulkopuolisilta tuleva painostus ja kritisointi
liittyen meiddn tyohon. Erityisesti mediassa esilld olleet asiat.”

)

“Viraston kuva mediassa muuttui jatkuvasti huonommaksi---.’

’

“Tunsin hdpedd tyopaikastani enkd endd uskaltanut edes kertoa missd olen toissd.’

Muutamat mainitsivat motivaatiota heikentineen sen, ettd tyonteon perusedellytykset, kuten
tydtilat ja tyovélineet, eivét olleet riittdvilld tasolla, ja lisdksi turhautumista aiheuttivat
teknologiset ongelmat ja esimerkiksi joidenkin tulkkien heikko osaamistaso. YIla
kuvattuihin suurempiin teemoihin verrattuna ndiden ulkoisiin ja materiaalisiin tekijoihin
liittyneiden seikkojen vaikutus tyomotivaatioon oli kuitenkin tdmén aineiston perusteella
hévidvan pieni. Yksittdisind motivaatiota heikenténeind seikkoina mainittiin lisdksi Helsinki-
keskeisyys viraston toiminnassa suhteessa maakuntien toimipisteisiin, seké viraston sisdisten

uralla etenemisen mahdollisuuksien puute.

Taulukossa 5 on samoin periaattein kuin aiemmin luvussa 4.1.1 tyypitelty aineiston
perusteella turvapaikkayksikodssd tydskennelleiden esiin nostamia, motivaatiota heikenténeita
tekijoitd sen suhteen, ovatko ne sisdistd vai ulkoista motivaatiota vahvistavia ja ovatko ne
lahtoisin tyontekijidstd henkilokohtaisesti vai riippuvaisia organisaation toiminnasta. Tdssa
taulukossa on my0s asetettu joitakin tekijoitd kahteen ruutuun, kun niiden on aineiston

perusteella katsottu olevan yhtd lailla merkittdvid molemmissa.
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Riippuvainen
henkildkohtaisesta
kokemuksesta ja/tai

omasta toiminnasta:

Riippuvainen organisaation ja/tai

esimiesten toiminnasta;

Vaikutti sisdiseen Tyon e Tyotehtdvien samankaltaisuus
motivaatioon mielekkyyden e FEi mahdollisuuksia kehittya
laskevasti: viheneminen ja oppia
1. Ei autonomiaa ja Tyon e FEi mahdollisuuksia purkaa
koettua vastuuta tyon kuormittavuus ja kuormitusta
tuloksista riittdmattomyyden e Kiire, liian paljon toité ja
2. Heikko pitevyyden tunne mahdottomat tavoitteet
kokemus, tieto tyon Kokemus ettei e FEi mahdollisuuksia vaikuttaa
tuloksista ja palaute tyOsséd endd opi ja omaan ty6hon
3. Ei tukevaa yhteis6d kehity e Heikko tiedonkulku
4. Heikko kokemus Luottamuksen e Esimiestyon puutteet
tyon merkitykselli- puute esimiehid ja e [uottamuksen puute
syydesta johtoa kohtaan esimiehid ja johtoa kohtaan
Heikentyvé e Tyodnantajan heikentyva
tydilmapiiri maine
e Heikentyvé tydilmapiiri
Vaikutti ulkoiseen Liian kova e Heikko palkkaus
motivaatioon kilpailuasetelma e Palkitsemisen puute
laskevasti: Jatkuvat e Jatkuvat rekrytoinnit ja
1. Heikko rekrytoinnit ja epavarmuus tyon jatkumisesta
palkitseminen epavarmuus tyon e Uralla etenemisen
2. Liian korkea jatkumisesta mahdollisuuksien puute
negatiivinen paine tai e Tyodnantajan maine uhkana
uhka tyouralle
e Liian kova kilpailuasetelma
e Riittdméattomat tyotilat ja

tyovélineet

Taulukko 5. Motivaatiota heikentéineita tekijoita.
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Aineiston perusteella vastaajat ovat kokeneet motivaatiota laskeneen sekd sisdiseen etté
ulkoiseen motivaatioon vaikuttavien seikkojen, joista suurempi osa on sellaisia jotka ovat
vahvemmin riippuvaisia organisaation toiminnasta, kuin henkilokohtaisesta kokemuksesta
tai omasta toiminnasta. Nahtivissd on, ettd sisdiseen motivaatioon vaikuttavien tekijoiden
osuus on myos tdssd suurempi, kuten oli motivaatiota vahvistaneiden tekijéidenkin osalta.

seikat ovat kuitenkin motivaatiota heikentineissé tekijoissd hieman suuremmassa roolissa.

4.2 Paatos lahtea turvapaikkayksikosti

4.2.1 Lihdon syyt

Aineistossa on melko suurta hajontaa koskien kunkin vastaajan syitd ldhted vapaachtoisesti
turvapaikkayksikostd, eivétkd tietyt syyt juuri erotu joukosta muita erityisesti
merkittdvimpind. Laskemista hyddyntdmailld tehdyn teemoittelun perusteella hieman muita
merkittivimmait 14hdon syyt voidaan kuitenkin tiivistad kahteen teemaan, joista molemmat
mainittiin 30%:n vastauksissa. Néiden lisdksi tdssd luvussa kasitellddn useita pienempid

teemoja. Suurimmat kaksi 1ldhdon syyta olivat:

TN T T

Ty6suhteen Halu oppia
madraaikaisuus, uutta, tehda
useat erilaista tyota ja
rekrytoinnit ja kohdata uusia
epavarmuus haasteita
jatkosta

~_ >~

Kuvio 6. Kaksi suurinta 1ldhdon syyta.

Mairdaikaiset tyOsuhteet koettiin stressaavina, koska osin niistd johtuen tyOntekijoiden

vélinen kilpailuasetelma kiristyi ja tdlld oli vaikutuksia myds tydilmapiiriin. Vertailussa
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vakituiseen tai pidempdiin miédrdaikaisuuteen toisessa tyOpaikassa, turvapaikkayksikon
lyhyet médrdaikaiset tehtdvét eivét olleet kilpailukykyisia.

73

ddrdaikainen tyotehtdvd sai miettimddn tulevaisuutta sekd varautumaan siihen,
ettd mahdollisesti tehtdvd tulee loppumaan mddrdaikaisuuden pddtyttyd.”

Erityisesti rekrytointiprosesseihin, sekd niiden aiheuttamaan arvostuksen tunteen
puuttumiseen viittasi 11% vastaajista. Vuosina 2016 ja 2017 turvapaikkayksikossd kéytiin
ldpi useita rekrytointiprosesseja, joissa sekd palkattiin paljon ylitarkastajia ettd paétettiin
useiden maiirdaikaisten sopimusten pééttdmisestd. Joissain tapauksissa maiérdaikaisia
sopimuksia kuitenkin jatkettiin myohemmin, vaikka prosessin tuloksena oli aiemmin todettu
sopimuksen pédttyvin. Vastauksissa ilmeni turhautumista ja tyytymittdomyyttd tdhédn, seka

kokemuksia siitd, ettd tyontekijoitd ei arvostettu.

“Huono henkilostopolitiikka eli jatkuvat henkiloston vihentdmiset ja stressi oman
tyosuhteen jatkumisesta kuormittivat muutenkin raskaalta tuntuvan tyén ohessa.
Molemmilla rekrytointikerroilla kdvi vieldpd niin, ettd henkilostod ei olisikaan
tarvinnut vihentdd. Tdamd todettiin pitkitetyn, monen kuukauden mittaisen
rekryprosessin jilkeen. Tuli tunne, ettd tyontekijoitd ei juurikaan arvosteta
turvapaikkayksikossd. Henkilostopolitiikka vaikutti myos tyéilmapiiriin todella
negatiivisesti.”

“Sekavat rekrytoinnit eivdt lisdnneet halua jdaddd,; epdvarmuus jatkosta ja
tietynlainen ‘pompottelu’ drsytti.”

Tyon siséltoon ja uuden oppimiseen liittyen vastauksista ilmeni, ettd monet kokivat
oppineensa turvapaikkayksikossd tydskennellessddn paljon ja halusivat laajentaa
osaamistaan, sekd saada vaihtelua ja kokemusta eri aiheista. Tyd puhutteluiden ja
paétdsesitysten parissa alkoi tuntua liian tutulle ja toistaa itsedén, ja joistain vastauksista kivi
ilmi my®0s, ettd vastaajat olivat kokeneet puhutteluiden pitdmisen epdmieluisana ja halusivat
hakeutua tyonkuvaltaan erilaiseen tehtdvdan. Lisdksi tyonkuvan muuttuminen ja
yksipuolistuminen erityisesti hallinto-oikeuksista palautuneista hakemuksista johtuen

mainittiin 18%:n vastauksissa.

“(Léhdon syynd oli) uusien haasteiden hakeminen ja ajatus ottaa seuraava askel
tyouralla. Uusi tyopaikka tarjosi uudentyyppisen ja erilaisen haasteen, joka vaikutti
mielenkiintoiselta tilanteessa, jossa vanhat tyotehtdvit olivat alkaneet hieman tuntua
itseddntoistavilta.”
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“Olisin voinut jatkaa turvapaikkayksikossd tyoskentelyd mielihyvin, mutta ldhdin
hakemaan jotain muuta, kdytdinnossd erilaista tyotd ja etenkin rennompaa
tyonkuvaa.”

23% vastaajista nosti 1dhdon yhdeksi syyksi henkilokohtaisen eldmaén, eli esimerkiksi itselle
sopivan asuinpaikkakunnan, puolison tydpaikan sijainnin ja muut vastaavat tekijét, jotka
eivét olleet turvapaikkayksikossd tydskentelyn kannalta jérjestyneet parhaalla mahdollisella
tavalla. Monet niistd vastaajista, jotka kertoivat 1dhdon syynd olleen piddasiassa
henkilokohtaiseen eldmidn liittyvét syyt, ilmaisivat muuten olleensa melko tyytyviisid
tyohon turvapaikkayksikdssd ja osa totesi myos, ettei olisi vaihtanut tyOpaikkaa ellei kyseisia
henkilokohtaisia tekijoitd olisi ollut vaikuttamassa asiaan. Henkilokohtaiseen eldmiéin
liittyvat tekijdt vaikuttavat aineiston perusteella olevan sellaisia pakottavia tekijoitd, jotka
yksin riittdvdt saamaan aikaan péddtokseen ldhtemisestd, ja vélttdméttd muita merkittavid
tekijoitd ei tarvita. Joissain vastauksissa kuitenkin korostui se, ettd henkilokohtaisen eldméin
tarpeet, sekd itse tyohon ja organisaatioon liittyneet seikat yhdessd muodostivat

kokonaisuuden, joka johti lahtdpéaatoksen muodostumiseen.

“Suurin syy turvapaikkayksikostd lihtoon ei liittynyt sindnsd yksikkéon tai tyon
sisdltoon, vaan siihen, ettd henkilokohtaisen eldmdn vuoksi halusin lihemmdis
kotipaikkakuntaa.”

“Mikdli eldmdntilanteeni olisi mahdollistanut pysyvdin muuttamisen, en olisi ldhtenyt
turvapaikkayksikostd.”

“Léahtopddtokseen vaikutti myds se, ettd mddrdaikaisen sopimuksen jatko olisi ollut
ainoastaan puoleksi vuodeksi. Jos se olisi pystytty lupaamaan esimerkiksi vuoden
mittaiseksi heti alussa, olisimme muuttaneet tyoni perdssd.”

Vastaajista 23% nosti yhdeksi 1dhtopaitokseen vaikuttaneeksi syyksi sen, ettd uutta tyotéd
joko tarjottiin, sopiva tyopaikka l0ytyi, tai se oli jo tiedossa méddrdaikaisuuden alkaessa.
Aineiston perusteella 1dhtopéaatokseen melko vahvasti vaikuttava tekijd on varmuus siitd, ettad
seuraava tyOpaikka tai muu tehtidva 16ytyy. Tdmd varmuus tulevaisuudesta néyttiytyi ldhes
edellytyksend ldhtemiselle. Lé&hteminen ilman selkedd suunnitelmaa siitd, mitd aikoo

seuraavaksi tehdd, vaikutti aineiston perusteella olevan harvinainen ilmid.

“Sain tyotarjouksen josta ei voinut kieltdytyd.”

“Ndin kiinnostavan juuri sellaisen vakituisen ‘unelmatyopaikan’ hakuilmoituksen,
jota pddtin hakea ja sain paikan.”
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20% vastaajista toi ilmi sen, ettd uralla etenemisen mahdollisuuksien puuttuminen vaikutti
padtokseen ldhted turvapaikkayksikostd. Maiérdaikaisissa virkasuhteissa erityisesti
mahdollisuudet sille, ettd voisi edetd kohtuullisessa ajassa itsed kiinnostaviin, vaativampiin
tehtdviin, ndhtiin huonoina. Aineiston perusteella turvapaikkayksikossd koettiin, ettd
virkavuosien merkitys etenemiselle on melko suuri, ja toisaalta urakehitys on hidasta ja
kilpailua avoimista etenemisen mahdollistavista paikoista on yksikon sisélld paljon.
Nékymaét uran luomiselle ja mahdollisuuksille toteuttaa omia toiveitaan uran kehittdmisen
suhteen turvapaikkayksikdsséd, ja my0s viraston sisélld muutoin, ndyttdytyivét siis varsin

heikkoina.

“Koin, ettd minulla ei ollut tosiasiallisia mahdollisuuksia uralla etenemiseen
turvapaikkayksikossd.”

“Etenemismahdollisuudet olisivat olleet aika rajalliset, eikd itselldni edes olisi ollut
kovin suurta mielenkiintoa edetd yksikon sisdlld mihinkddn vaativampiin tehtdviin.”

Liséksi jotkut vastaajat mainitsivat ldahtemiselle yhdeksi syyksi sen, ettd tyOskentely
turvapaikkayksikossd ei endd olisi itsessddn kovin arvokas merkintd ansioluettelossa
ylitarkastajien suurten rekrytointiméérien vuoksi, miké osaltaan hankaloittaisi uran luomista
jos turvapaikkayksikkoon jdisi pidemméksi aikaa ilman, ettd hankkisi ansioluetteloonsa

muita merkintdja.

“(Yhtend syynd ldhtooni oli) ylitarkastajan tyén kdrsimd inflaatio massiivisten
rekryjen jdlkeen.”

Vastaajista 20% toi esiin yhtend ldhdon syynd ristiriiddan omien arvojen sekd tyon ja
tyopaikan arvojen vililld. Vastauksista ilmeni my0s kyynistymistd sekd uskon puutetta

omaan ty6hon, joka koetteli tydssi jaksamista ja siten my0s vahvisti padtosté lahted.

“Koin, etteivdt viraston / turvapaikkayksikon arvot vastanneet omia arvojani.”

“(Léhtopdcdtokseni syynd oli) lisdksi tietynlainen kyynistyminen tyéhon.”

20% vastaajista nosti esiin palkkauksen yhtend syynd ldhtemiselle. Aineistossa korostui
erityisesti se, ettd palkkaus koettiin heikoksi suhteessa omaan koulutustaustaan ja muihin
mahdollisiin omalle koulutustaustalle soveltuviin tehtdviin ndhden. Néihtdvissd on

tyontekijoiden tekemadi vertailua suhteessa muihin tarjolla oleviin mahdollisuuksiin, ja siten
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kyse on myds organisaation kilpailukyvystd palkkauksen suhteen. Palkkaus vaikutti
toimivan 1dhtod edistdvéni tekijand nimenomaan silloin, kun tarjolla oli uusi tehtdvé jossa
palkkaus oli parempi. Palkkaus ei siis sinéllddn yksin johtanut pdiatokseen lopettaa vaan
toimi pikemminkin paétdstd vahvistavana tekijénd, jos se nykyisessé tyossd jdi heikommaksi
vertailussa muihin mahdollisuuksiin. Aineistosta nousi kuitenkin esiin myods yksittdistd
pohdintaa siitd, ettd jos midrdaikaisesta tydsuhteesta lopettaa, koska on useita muita tekijoitd
joiden vuoksi jatkaminen ei tunnu houkuttelevalle vaihtoehdolle, myds ty6ttomyystuki voi
olla jossain tapauksessa riittdvd turva niin, ettd uskaltaa jéttdad itselle epamieluisan tyon
vaikka uutta tyopaikkaa ei vield olisi 10ytynyt. Yksinomaan turvattu toimeentulo ei siis
vélttimittd ole prioriteeteista korkein, jos on punnittavana my0s useita muita seikkoja,

joiden vuoksi kyseisestd tyopaikasta haluaisi ldhted.

“Kaikkein merkittdvin syy oli huono palkkaus. --- Turvapaikkayksikéssd en tienannut
edes sitd, mitd aikaisemmassa tyopaikassani.”

“Pddsyy sen hetkiseen ldhtéoni oli palkkaus, mutta joka tapauksessa olisin
ennemmin tai myohemmin ldhtenyt siitd syystd, ettd halusin tyoskennelld muiden
aiheiden parissa.”

“Palkkaus ei ole kovin hyvd verrattuna siihen, mitd kanssani samalla
koulutustaustalla olevat henkilot tienaavat. Palkkaus ei vastannut tyén
vaativuuttakaan.”

20% vastaajista nosti esiin yhtend ldhtemisen syyni sen, ettd haluaa tehdd paremmin omaa
koulutustaan vastaavaa tyotd, tai kohdalle osui tyOpaikka, joka vastasi enemmén omaa
osaamista. Tdma yhdistyi usein pidemmain aikavilin tavoitteisiin tyduran kannalta siten, ettd
uusi paikka ndhtiin sopivana seuraavana askeleena, joka puolestaan voisi tulevaisuudessa
avata jélleen uusia mahdollisuuksia edetd itsed kiinnostaviin tehtdviin. My0s arvostus omaa
tutkintoa kohtaan nousi esiin, sekd ajatuksia siitd, ettd suoritettua tutkintoa ei ole jarkevaa

“hukata” sellaisessa tehtdvdssé johon se ei tdysin sovellu.

“Kun tarjolla oli tyé, joka vastasi paremmin koulutustaustaa ja osaamistani ja josta
koin olevan minulle enemmdn hyotyd urani kannalta, ei turvapaikkayksikkoon
Jddminen tuntunut houkuttelevalta vaihtoehdolta.”

“--- vapautui tyopaikka, joka sopi vield paremmin omaan koulutukseen,
osaamisprofiiliin ja kiinnostuksen kohteisiin, ja jota minua vield pyydettiin erikseen
hakemaan. Jos ndin ei olisi kdynyt, niin olisin varmaan edelleenkin toissd
turvapaikkayksikossd.”
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“Léhtoni oli sikdli luonnollinen, ettd sain toitd koulutustani vastaavalta alalta.
Minulla on ollut tavoite tyollistyd omalla alalla ja tehdd sielld uraa, joten kun toitd
oli tarjolla ja vield pidemmdille ajalle kuin turvapaikkayksikossd, niin tarjousta ei
voinut ohittaa.”

Uupumisen, vdsymisen ja muut ty0ssd jaksamiseen liittyvit ongelmat nosti yhdeksi 14hdon
syyksi 20% vastaajista. Téhdn teemaan liittyen aineistossa oli kaksi erityyppistd
ndkokulmaa. Erityisesti tyon raskaan siséllon, kuten puhutteluissa esille tulevien
ihmiskohtaloiden vuoksi jotkut kokivat henkistd pahoinvointia ja tunsivat ettei
mahdollisuuksia kokemusten purkamiseen ja késittelyyn tarjottu riittdvasti. Toisaalta jotkut
kokivat raskaana erityisesti tyon madrddn ja organisaatioon liittyvét asiat ja saattoivat
sinnitelld tydssddn vield jonkin aikaa nimenomaan sen mielekkddksi kokemansa sisdllon

vuoksi.

“Oman jaksamisen rajat alkoivat tulla vastaan. Toitd oli paljon ja tulospaine
valtava.”

“Minulla oli vakava tyouupumus enkd ndhnyt muuta keinoa vaikuttaa omaan
tilanteeseeni kuin vaihtaa tyopaikkaa.”

“Viime kevddnd ja kesdnd oli valtavasti sairauspoissaoloja, jotka lisdsivit muiden
tyomddrdd. --- Tyossd ei ollut endd mitddn rytmid, se lisdsi uupumusta. Puhutteluja
el voinut jéttdd pitamdttd, koska ne olisi vain siirretty toiselle (yhtd visyneelle)
tyokaverille. Ei tehnyt mieli olla pois toistd edes kipednd, ettei joku muu joudu
tekemddn omia toitd. Kaikki tdmd johti omalla kohdallani lopulta fyysisiin oireisiin
(univaikeudet, rytmihdiriot) ---.”

“--- tyon sisdlto voi olla paikoitellen todella raskas, koska hakijalta voi tulla mitd
tahansa kerrontaa esimerkiksi kidutuksesta, raiskauksesta, ldheisen kuolemasta jne.
Traumatisoituneiden tapahtumien kuuleminen johtaa suureen
sijaistraumatisoitumisen riskiin. Ongelma oli erityisesti se, ettei tihdn ollut riittivin
hyvid purkukeinoja, eikd tdtd kdsitelty muutoinkaan riittdmiin koulutuksissa.”

Edelld esitettyjen, laskemista hyodyntden analysoituna suurempien teemojen ohella
aineistossa nousi esiin useita erilaisia 18hdon syitd, joihin viittasi 2-11% vastaajista. Néitd

kdydédéan seuraavaksi lyhyesti lapi.

Huonoksi koettu ty6ilmapiiri ja tydyhteisd oli joidenkin vastaajien kohdalla ollut yhtena
syynéd ldhtemiselle. Samoin tyytymdttomyys esimiestyohon oli joidenkin kohdalla ollut
osaltaan syynd ldhtopédédtoksen syntymiselle. Johtamisen ongelmiksi koettiin liian vdhdinen

palaute, kiittiminen sekd osallisuus arkiseen ty6hon, esimiehiltd ty0ssd saatavan tuen puute
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sekd henkilostjohtamisen osaaminen suhteessa substanssijohtajuuteen ja virkavuosi-

perustaiseen rooliin.

“Tyoyhteison tuki: Migrissd ei autettu kun pyysi apua.”

“Viimeinen esimieheni tuntui olevan monella tapaa ylityéllistetty, eikd hdnelld ollut
aikaa tai ehkd haluakaan antaa henkilokohtaista palautetta ja kyselld kuulumisia.”

’

“Johtajat eivit tukeneet, tai osallistuneet johtamiseen.’

Lahtopadtoksiin on vaikuttanut my0s virastoon ja turvapaikkayksikkoon kohdistunut
kritiikki ja paine median ja muiden toimijoiden taholta, jolla on ollut vaikutuksia paitsi
tyopaikalla myos vastaajien yksityiseldimdssd. Taméd ndkyi myds aineistossa osaltaan
pohdintoina siitd, miten tyOskentely Maahanmuuttovirastolle ja tyOnantajan saama
negatiivinen julkisuus ja sitd kautta maine vaikuttaa mahdollisesti omaa uraa rakentaessa

myO6hemmin.

“Henkilokohtaisen eldmdn puolella kylldstytti, ettd usein kun kerroin jossain uudessa
ympdristossd tyopaikkani, se herdtti ihmisissd mielenkiintoa ja jouduin
puolustelemaan tai ottamaan kantaa viraston linjauksiin.”

“Olin antanut paljon aikaa, energiaa ja osaamistani ty6honi, mutta tyonjdilkedmme,
ammattitaitoamme sekd motiivejamme kyseenalaistettiin usein julkisuudessa.
Kaikkeni tyolle antaneena koin, ettd jatkuva negatiivinen julkisuus ja asiaton
vastakkainasettelun lietsonta olisivat pidemmdn pdidlle vaikuttaneet myos omaan
tyomotivaationi enemmdn, minkd vuoksi oli aika hakeutua muualle.”

’

“Pelkdsin mydés ammatillisen maineeni puolesta---."

Lisdksi ldhtopdédtoksiin ovat vaikuttaneet yksittdisissd tapauksissa tyon organisointiin ja
tehtévien jakoon liittyvd tyytymdttomyys, sekd ajan ja paikan suhteen joustavien tyonteon

mahdollisuuksien rajallisuus.

Seuraavassa kuviossa 7 on esilld vastaukset kysymykseen “Nimed jirjestyksessd kolme
tarkeintd syytd vapaachtoiselle ldhtemiselle?” sekd niiden vastaajien méérd, jotka olivat
merkanneet kyseisen syyn sijalle 1, 2 tai 3. Vastaukset on luokiteltu vastaajien vapaasti
muotoilemien vastausten analyysin perusteella 11 kategoriaan. Kun titd verrataan edelld
esiteltyihin, avoimessa kysymyksessd 5 esiintyneisiin 1dhdén syihin, huomataan

mielenkiintoinen ero siind, ettd avoimissa vastauksissa korostuneet ldhdon syyt eivit
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kuitenkaan ole eniten mainintoja saaneiden joukossa tidmén kysymyksen vastauksissa,
poislukien oppimisen, kehittymisen ja uusien haasteiden halu. Kun syitd siis pyydettiin
asettamaan henkilokohtaiseen tirkeysjirjestykseen, korostuivat aiempaa enemméin

palkkauksen ja tyopaikan sijainnin merkitys.

Huono TOi?'[a tyépaikkaa
tydilmapiiri ja tarjottu ta1 se on . .
Motivaation

tyOyhteison tuen tiedossa jo, 3
Ura seki PUute 4 / puut