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Organisaatioissa ndhdaan nykyaan jatkuvasti muutoksia. Teknologian kehittyminen, globalisaatio ja demo-
grafiset muutokset aiheuttavat murrosta ja muutosta organisaatioissa. Jotta organisaatiot selviytyvat muu-
toksista, tulee niiden mukautua ymparistéonsd. Muutosten avulla organisaatiot pystyvat kehittyméaan, me-
nestymaén ja uusiutumaan. Muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa henkildstéssa. Muutosvastarintaa voi-
daan vahentaa tukemalla tyontekijoitd, koulutuksella, tiedotuksella sek& osallistamisella Jatkuvien muutos-
ten takia on ajankohtaista tutkia, mitka tekijat motivoivat henkildsto6d organisaatiomuutoksessa.

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd mitkd tekijat motivoivat henkilostdd muutoksessa seka mitkéa tekijat
tydyhteisOssé ja organisaatiossa motivoivat henkilostod muutoksessa. Tutkielman teoriaosuus koostuu tut-
kielman keskeisistd kasitteista: motivaatio, motivaatioteoriat ja organisaatiomuutos. Organisaatiomuutok-
sen seurauksena tyotd tehdaan erilaisella, uudella tavalla. Organisaatiomuutoksia voidaan jaotella erityyp-
peihin. Téss4 tutkielmassa puhutaan suunnitellusta merkittavastd muutoksesta. Muutoksessa tarvitaan mo-
tivaatiota. Motivaation avulla henkildstd innostuu ja kiinnostuu asioista. Motivaation avulla saavutetaan
my0s tavoitteita. Motivaatioteorioiden kautta voidaan ymmartaa ihmisten ja organisaatioiden pyrkimyksia
sekd mahdollisuuksia yhdistaé ne.

Tama tutkielma on laadullinen tutkimus. Tutkielman kohdeorganisaationa toimii Espoossa sijaitseva Ison
omenan terveysasema, missé toteutettiin suunniteltu merkittdva muutos tammikuussa 2019. Kohdeorgani-
saatiossa muuttuivat tydymparistd, aukioloajat seka terveysasemalle tuli uutta henkilokuntaa. Liséksi ter-
veysasemalla otettiin kéyttoon uusia toimintatapoja. Aineisto keréttiin teemahaastatteluilla syyskuussa
2019. Haastateltaviksi valittiin henkildstod, jotka olivat olleet mukana organisaatiomuutoksessa. Teema-
haastattelun teemat ja haastattelukysymykset muodostettiin tutkielman teoriaosuudesta. Aineisto analysoi-
tiin kayttdmalla teorialahtdisté sisallonanalyysid. Analyysissa kéytettiin deduktiivista paattelya kuvaamalla
aineistosta noussut motivaatio tekijéa ja mista se haastateltavien mielesta koostui. Teoriasta nostetut moti-
vaatio tekijat ohjasivat tutkielman analyysia.

Henkildstdn motivaatio tekijoiksi muutoksessa nousivat téssé tutkielmassa muutos ja uuden oppiminen,
yhdessé suunnittelu ja kehittdminen, merkityksellinen tyo, tutut asiat tydssa seka vaikuttamisen mahdolli-
suudet tydhdn. Uusi muuttunut ty6 nédhtiin innostavana asiana. Tarke&nd tekijana nahtiin se, ett4 tyontekija
péasee osallistumaan ja kehittdméadan tyota. Toisaalta kaikkea ei ole hyvd muuttaa yhdell& kertaa, silld tydssa
tuttujen asioiden koettiin helpottavan sopeutumista muutokseen. Tyd koettiin merkityksellisend ja tarkedna.
Myds tyodyhteisd, palaute ja tydympéaristd nousivat tassé tutkielmassa motivaatio tekijoiksi muutoksessa.
Kannustava ja toisiaan tukeva tydyhteist néhtiin trkeéna tekijdnd muutoksessa. Palautteiden koettiin toi-
mivan jaksamisen apuna ja kannustavan tyontekijoitd. Kohdeorganisaation uusi sijainti ja tilat nahtiin mo-
tivoivana tekijand. Liséksi organisaation ja tyontekijan yhdenmukaiset arvot ja tavoitteet motivoivat muu-
toksessa. Tavoitteiden koettiin ohjaavan tyotd. Myds tiedon saanti nousi tassa tutkielmassa motivaatio te-
kijaksi muutoksessa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd muutos itsessaén voi olla muutostilanteessa
motivaatio tekija. Kaikkea ei ole hyva muuttaa kerralla, koska myos tydssa tutut asiat motivoivat muutok-
sessa. Organisaation muutostilanteessa tyontekijan on tarkedd paastd osallistumaan muutokseen ja sita
kautta paésté vaikuttamaan omaan tyéhon.

AVAINSANAT: motivaatio, motivaatioteoriat, organisaatiomuutos






1. JOHDANTO

Organisaatiot muuttuvat koko ajan, joka péiva (Burke 2018: 1). Muutoksista on tullut
pysyvé osa organisaatioiden toimintaa. Niiden avulla organisaatiot pystyvat menesty-
maan, uusiutumaan ja kehittymaéan. (Luoma & Arikoski 2006: 127, 135.) Teknologian
kehittyminen, globalisaatio ja muutokset organisaatioiden rajoissa luovat uhkia ja mah-
dollisuuksia, joihin organisaatioiden tulee valmistautua (Hayes 2018: xiii). Myds vaeston
ikdantyminen sekd yhteisollisissé suhteissa ja arvoissa tapahtuvat muutokset aiheuttavat
muutosta ja murrosta organisaatioissa (Alasoini, Jarvensivu & Mékitalo 2012: 2).

Dynaamiset ja muuttuvat ympéristot, mité organisaatiot kohtaavat tand paivana vaativat
sopeutumista. Mik&an yritys ei ole erityisen vakaassa ympéristossé. Kilpailu muuttuu.
Kilpailijoita tulee eri puolilta maailmaa. Menestyvat organisaatiot ovat nopeita, kykene-
via kehittdmaén uusia tuotteita nopeasti ja saamaan ne markkinoille nopeasti. Ne ovat
joustavia ja tarvitsevat joustavaa ja reagoivaa tyovoimaa. Sosiaaliset trendit muuttuvat.
Kuluttajat, jotka ovat vieraita toisilleen jakavat informaatiota chateissa ja blogeissa. Eri-
laiset chatit tulevat ty6elamadnkin. (Robbins & Judge 2016: 307.) Selviytydkseen, erityi-
sesti pitkalla aikavalilla katsottuna, organisaatioiden tulee muuttua ja mukautua ympaéris-
toonsa (Burke 2011: 11).

Tyontekijoiden motivoimiseen ja muutokseen valmistautumiseen tulee keskittaé vaivan-
nakoa, jotta he ovat avoimia ja valmiita muutokseen. Hyvin toteutettu muutos johtaa
positiivisiin tuloksiin, tyontekijéiden kasvavaan sitoutumiseen organisaatioon seké orga-
nisaation uudistumiseen. Kun esimiehet jarjestavat muutokseen valmistautumiseen aikaa,
koulutusmahdollisuuksia, rahaa ja muita resursseja onnistuu muutos paremmin. (Mad-
sen, Miller & John 2005: 231-232.) Muutos aiheuttaa pelkoa ja huolta henkilstossa.
Mietitdan, miten tyon tekeminen muuttuu ja miten muutos vaikuttaa omaan asemaan. Jat-
kuvien muutosten keskell& on ajankohtaista tutkia, miten muutoksesta selviydytaan ja mi-

ten motivoida henkildstdd muutoksessa.

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat motivaatio, motivaatioteoriat ja organisaatiomuutos.
Organisaatiomuutoksen seurauksena tyota tehd&an ja organisoidaan uudella erilaisella ta-



valla (Dawson 2003: 11). Muutoksessa tarvitaan motivaatiota. Se on tarkeé tekija organi-
saation muutosprosessissa, jotta muutoksen yli p&é&stdédn onnistuneesti (Alas 2007: 31;
Anurakti 2013: 46). Motivaation avulla luodaan uusia innovaatioita ja saavutetaan ta-
voitteita. Motivaatio on kykya innostua ja kiinnostua asioista. Innostunut ja tyéhonsa
ilolla suhtautuva tyontekija on motivoitunut. Tahto tekemiseen ja innostus syntyvat tyon-
tekijassa itsessadn. TyoOntekijaé ei voida pakottaa motivoitumaan, mutta motivoitumista
voidaan kuitenkin tukea monin tavoin. Jokaisessa tydssa 16ytyy negatiivisia ja positiivisia
tekijoité. (Sinokki 2016: 7, 11.) Motivaatioteorioiden kautta voidaan ndhdé erilaisia mah-

dollisuuksia yhdista4 ihmisten ja organisaatioiden pyrkimykset (Harisalo 2008: 101).

1.1. Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdd mitkéa tekijat motivoivat henkilostoa organi-
saatiomuutoksessa, sekd mitka tekijat tydyhteisdssa ja organisaatiossa motivoivat henki-
|6stoé organisaatiomuutoksessa. Kaikkiin tilanteisiin ja ihmisiin soveltuvia yleisia moti-
vointitapoja ei ole olemassa vaan motivaatioon vaikuttavat tekijat riippuvat tydtehtavien
luonteesta, henkilokohtaisista ominaisuuksista seka organisaation vallitsevista tilannete-
kijoista (Peltonen & Ruohotie 1989: 10-11).

Tutkielman paakysymys on:

Mitka tekijat motivoivat henkilostéd muutoksessa?

Tutkielman paékysymysta tarkentavana lisdékysymyksena ovat:
Mitké tekijat tydyhteisdssa motivoivat henkildst6d muutoksessa?

Mitka tekijat organisaatiossa motivoivat henkildstéd muutoksessa?

Tutkielman kohdeorganisaationa toimii Espoossa sijaitseva Ison omenan terveysasema.
Tutkielmassa selvitetddn tdman terveysaseman tyontekijoiden motivaatio tekijoitd orga-
nisaatiomuutoksessa. Kohderyhméné on Ison omenan terveysaseman hoitohenkil6kunta

sekd laakarit, jotka ovat olleet mukana terveysaseman organisaatiomuutoksessa. Tutkiel-



man tulokset antavat esimiehille tietoa tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavista teki-
JOista ja sité kautta edistavat tyontekijoiden hyvinvointia, tydmotivaation kasvua ja sitou-

tumista ty6hon uudistuneessa tydyksikossa.

1.2. Tutkielman rakentuminen

Tutkielma rakentuu teoriaosuudesta, menetelmadosuudesta, empiirisestd osuudesta seka
johtopaatoksista ja pohdinnasta. Teoriaosuus esitelldén luvussa kaksi ja se koostuu tut-
kielman keskeisista kasitteistd. Aluksi luvussa kuvataan minké&laisista asioista motivaatio
ja tydmotivaatio rakentuvat, sekd mitka tekijat vaikuttavat motivaation rakentumiseen.
Liséksi luvussa esitellaan tutkielmaan valitut nelja motivaatioteoriaa, joista kaksi edusta-
vat varhaisia motivaatioteorioita ja kaksi nykyaikaisempia motivaatioteorioita. Organi-
saatioiden toimintaan vaikuttavat muutokset niiden ymparistossa. Teoriaosuudessa kay-
daan lapi minkélaiset muutosvoimat ajavat organisaatioita muuttumaan. Organisaa-
tiomuutoksia voidaan jaotella erilaisiin tyyppeihin muutoksen perusteella. Luvussa kay-
daan lapi muutosten erilaisia tyyppeja seka kuvataan mihin muutos tyyppiin kohdeorga-
nisaatio sijoittuu. Liséksi luvussa kuvataan, miten muutos vaikuttaa henkiléstoon. Luvun
lopussa esitelladn teorian perusteella esille nousseet henkiléston motivaatio tekijat ja tut-
kielman teemat. Teoriaosuus painottuu enemman motivaation ja motivaatioteorioiden
maadrittelemiseen, koska tutkielman tarkoituksena on etsid motivaatio tekijoitd muutok-

Sessa.

Luku kolme on tutkielman menetelm&dosuus. Luvussa kuvataan tutkielman menetelmé
valintaa. Tama tutkielma on laadullinen tutkielma ja aineiston kerdys menetelméksi tassa
tutkielmassa valittiin teemahaastattelu. Lisaksi luvussa kerrotaan tarkemmin tutkielman
kohdeorganisaatiosta ja siitd, missd vaiheessa kohdeorganisaation muutosta haastattelut
tehtiin. Luvun lopuksi kuvataan analyysivaihe. Aineisto analysoitiin kayttamalla teo-
rialahtoisté sisallonanalyysia.

Luku neljé on tutkielman empiirinen osuus. Luvussa esitelldan tutkielman tulokset tut-

kielman teema-alueiden mukaisesti. Luvun lopussa on nahtavilla taulukko henkiloston
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motivaatio tekijoistd muutoksessa tutkielman teema-alueiden mukaan seké taulukko mo-
tivaatio tekijoista teorian ja aineiston mukaan. Luvussa viisi kdydaan lyhyesti lapi tutki-
mus menetelma ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Liséksi luvussa pohditaan tutkielman
luotettavuutta ja eettisyyttd. Lopuksi pohditaan tulosten kaytettavyyttd muissa organisaa-

tioissa seké esitellaan jatkotutkimus aihe.
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2. HENKILOSTON MOTIVAATIO JA ORGANISAATIOMUUTOS

2.1. Motivaatio

Sana motivaatio on lahtdisin latinankielisesté sanasta movere, joka tarkoittaa litkkumista.
Termia on mydhemmin laajennettu tarkoittamaan kéayttaytymisté ohjaavien ja virittavien
tekijOiden jarjestelmé&a. (Ruohotie 1998: 36.) Motiivi on motivaatio-sanan kantasana. Se
tarkoittaa aihetta tai syytd. (Sinokki 2016: 61.) Kun puhutaan motiiveista, viitataan usein
sisdisiin yllykkeisiin, palkkioihin ja rangaistuksiin, haluihin, vietteihin tai tarpeisiin (Ruo-
hotie 1998: 36).

Motivaatio ohjaa ihmisten aktiivisuutta, ahkeruutta ja vireyttd. Sitd kdytetdan tehtévis-
sdmme ja toimissamme ja se vaikuttaa kdyttdytymiseemme. Motivaatio on myds psyyk-
kinen tila, jonka avulla ihminen toimii saavuttaakseen tavoitteita. (Sinokki 2016: 60.)
Motivaatio on myds prosessi, joka kasittda yksilon innon, sinnikkyyden ja toiminnan oi-
kein suuntaamisen paastakseen pddmaaraansa. Into on keskidssd, kun puhutaan motivaa-
tiosta. Se liittyy siihen, kuinka kovasti yksil0 yrittdd. Korkea innokkuuden taso ei kuiten-
kaan johda suotuisiin suorituksiin tydssd, jos sitd ei suunnata sellaiseen suuntaan, misté
organisaatio hyotyy. Sinnikkyys mittaa sitd, kuinka kauan yksilo yrittdé suoriutua tehta-
vasta. Motivoitunut yksild yrittdd suoriutua tehtdvastéd tarpeeksi kauan saavuttaakseen
paamaéaran. (Robbins & Judge 2016: 128.) Toisten ihmisten l&sndolo vaikuttaa motivaa-
tioon. Toisten l&snédololla tehtdvaé suoritettaessa ndyttad olevan energisoiva vaikutus yk-
siloon ja yleensé se kasvattaa tyon tulosta. Toisten lasndolo voi kasvattaa my6s motivaa-
tionaalista painetta noudattaa, mukautua ja totella yhteison saant6ja. (Petri & Govern
2004: 313.)

Motivaatio voidaan jaotella ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Siséisesti motivoitunut
ihminen tyoskentelee tydn kiinnostavuuden ja siséllon vuoksi. (Vartiainen & Nurmela
2002: 190.) Siséisesséd motivaatiossa toimitaan luontaisesta tyydytyksestd, eika erotetta-
vissa olevasta ulkoisesta tapahtumasta. Siséisesti motivoinut ihminen toimii ilosta tai teh-
tavaan liittyvasta haasteesta eiké ulkoisesta palkkiosta tai paineesta. (Ryan & Deci 2000:

56.) Sisainen motivaatioon kuuluu tunne saavutuksesta, tuloksesta ja vastuullisuudesta.
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Se voi olla my6s tunnetta haastetuksi tulemisesta, kokemuksesta oppimisesta tai sitoutta-
vasta tehtdvastd. Myos merkityksellinen tyd on liitetty sisdiseen motivaatioon. (Anurakti
2013: 40.) Sisainen motivaatio on jossakin mielessa olemassa yksilon sisélla tai jossakin
mielessé se on olemassa yksilon ja toiminnan valisessa yhteydessa. Ihmiset ovat motivoi-
tuneita joihinkin toimintoihin ja joihinkin eivéat. Kaikki eivat ole sisaisesti motivoituneita
johonkin tiettyyn tehtdvaan. Koska sisainen motivaatio tulee esille jossakin mielessa teh-
tavan ja yksilon vélilla, on siséistd motivaatiota maéaritelty myos tyydytyksend, jonka yk-
silo saa, kun on siséisesti motivoitunut ja sitoutunut johonkin tehtavaan. Sisédinen moti-
vaatio on tarked ihmiselle. Syntymaésté lahtien ihmiset ollessaan terveimmilldan ovat ak-
tiivisia, uteliaita, tiedonhaluisia ja jatkuvasti valmiita oppimaan ja he eivat vaadi erillista
kannustetta tai palkkiota tehdékseen ndin. Tama luonnollinen motivaatio taipumus on tar-
ked elementti sosiaalisessa, kognitiivisessa ja fyysisessd kehityksessa. Sisdisen mielen-
kiinnon kautta ihmisen taidot ja tietoisuus kasvaa. Tamé taipumus ei rajoitu vain lapsuu-
teen vaan on tarkeé osa ihmisen elamad, joka vaikuttaa saavutuksiin ja hyvinvointiin.
(Ryan & Deci 2000: 56.)

Ulkoinen motivaatio on riippuvainen ymparistosta (Ruohotie 1998: 38). Anuraktin (2013:
40) mukaan motiivit ulkoisessa motivaatiossa ovat nakyvia tai aineellisia ja ne on saatu
toisilta ihmisiltd. Vasalammen (2017: 55) mukaan ulkoisessa motivaatiossa tavoitteeseen
pyritadn esimerkiksi ulkoisen palkkion takia, tilanteen tai muiden ihmisten vaatimusten
vuoksi tai ahdistuksen ja syyllisyyden tunteiden valttamiseksi. Ty6paikalla ulkoisia mo-
tiiveja ovat esimerkiksi edut, palkka ja ylennys. Ulkoinen motiivi on myds pyrkimys
valttaa rangaistus kuten irtisanominen tai siirto tyopaikalla. Ulkoiset motiivit ovat véltta-
mattdmid organisaatiossa, jotta ihmiset kiinnostuvat tyOpaikasta ja pysyvét sielld. Niita
kéytetddn myos, jotta tyontekijat parantaisivat suoritusta ja tavoittelisivat uusia korkeam-
malla olevia padmaéarid. Ne eivat kuitenkaan selitd kaikkea sitd ponnistelua, mité tyonte-
kijéa tekee. (Anurakti 2013: 40.) Ulkoisen motivaation pohjalta toimiminen saattaa hei-
kent&d ihmisen hyvinvointia. Se voi myds johtaa tavoitteesta luopumiseen, kun kohdataan
vastoinkdymisia. (Vasalampi 2017: 55.)

Ulkoista ja siséistd motivaatiota ei voi pitaa taysin erillisind. Ne tdydentévat toisiaan. Ul-

koinen ja sisdinen motivaatio voivat esiintyd myo6s yhtaaikaisesti. Ulkoisen ja sisaisen
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motivaation motiiveissa on eroja toisten ollen hallitsevampia, kuin toiset. Sisaiset palk-
kiot ovat pitk&kestoisempia ja ne vaikuttavat motivaatioon pidempaén. Tarve saada ul-
koisia palkkioita voi esiintyd usein, mutta niiden kesto on lyhytaikaista. (Ruohotie 1998:
38.) Sisaisella motivaatiolla on mydnteisié vaikutuksia tyontekijan henkilokohtaiseen hy-
vinvointiin ja tydsuoritukseen. Yksilon ja toiminnan vélilla sisdinen motivaatio mahdol-
listuu, kun organisaatio pystyy tarjoamaan yksilolle sit4, mitd yksilon vahvuudet, kiin-
nostuksen kohteet ja arvot vastaavat. (Martela, Makikallio & Virkkunen 2017: 105, 107.)

Motivaatio voidaan jakaa Ruohotien (1998: 41) mukaan myds yleismotivaatioon ja tilan-
nemotivaatioon. Tilannemotivaatio liittyy tiettyyn tilanteeseen. Se syntyy, kun ulkoiset ja
sisdiset arsykkeet luovat joukon motiiveja, jotka saavat aikaan toimintaa, joka suuntautuu
tavoitteeseen. Tilannemotivaatio voi vaihdella riippuen tilanteesta. Yleismotivaatio ku-
vaa motivaation keskiméaaraista tasoa. Se kuvaa vireytta ja kayttdytymisen yleisté suun-

taa. Tilannemotivaatio on riippuvainen yleismotivaatiosta.

IImiénéd motivaatio on hyvin monimutkainen. Thmisen pyrkimykset, toiveet, tarpeet, vietit
ja odotukset vaikuttavat motivaatioon hyvin monimutkaisella tavalla. Lisdksi monet ris-
tikkaiset motiivit vaikuttavat ihmisen kayttaytymiseen. (Juuti 2006: 38.) Mydskaan sita
miten motivaatio syntyy, sammuu ja miten sitd yllapidetédan ei osata selittda taysin (Si-
nokki 2016: 78). Motivaatiota on myos vaikea mitata, sen monimuotoisuuden vuoksi. Osa
motiiveista on synnynndisia ja toiset ovat opittuja. Sosiaaliset prosessit ja kognitiot maa-
rittdvat paljon ihmisen motivaatiota. Osaamisen, hallinnan ja kasvun tarpeet vaikuttavat
kayttadytymiseemme. Syy miksi olemme motivoituneita kayttdytymaan, miten kayttay-
dymme, vaihtelee. Yleisesti voidaan sanoa, ettd motivaatio liittyy toiminnan suuntaami-
seen ja kdynnistdmiseen ja siihen vaikuttaa innon ja sinnikkyyden vaihtelut. (Petri &
Govern 2004: 35.)

2.2. Tydmotivaatio

Vartiaisen ja Nurmelan (2002: 188-189) mukaan tyomotivaatio on yksilon tila, joka

suuntaa, energisoi, synnyttaa seka yllapitaa yksilon tydtoimintaa. Kun ihminen on moti-
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voitunut tydhonsa, han on tavoitesuuntautunut ja toimintahaluinen. Kun puhutaan tyémo-
tivaatiosta, puhutaan suuresta motiivien verkostosta. Tydmotivaatiossa motiivit voivat
olla ulkoisia tai siséisié. Sisdiset motiivit voivat olla tiedostamattomia tunteiden véritta-
mié vaikutuksia. Ulkoiset motiivit taas ovat helposti verbalisoituvia ja maarallistettaviéa.
TyOmotivaatio on positiivisesti sidoksissa organisaatioon sitoutumiseen, tyotyytyvaisyy-
teen ja tyOsuoritukseen (Anurakti 2013: 40).

Anuraktin (2013: 40) mukaan tyémotivaatio on sitd, kun siséiset ja ulkoiset voimat ajavat
yksil6a tyoskenteleméén parhaalla mahdollisella tavalla siind organisaatiossa, missa tyos-
kentelee. My0s Pinder (2008: 11-13) méérittelee tydmotivaation ihmisen ulkoisten ja si-
séisten tekijoiden jarjestelméksi, joka saa aikaa tavoitteellista tyokayttaytymista. Tyomo-
tivaatiolla on Pinderin (2008: 11-13) mukaan suunta, voimakkuus, kesto ja muoto. Tama
maadritelma korostaa tyontekijan siséisten tekijoiden kuten tarpeiden ja ulkopuolelta tule-
vien tekijoiden, kuten tyon luonteen tai palkkiojéarjestelmén vaikutusta tyémotivaatioon.
TyOmotivaation muoto tarkoittaa ihmisen sisdista vireystilaa. Kenenk&an motivaatiota ei
voida nahda, mutta sisaisté vireystilaa voidaan likimaaraisesti arvioida. Tydmotivaation
suunta tarkoittaa suuntautumista jotakin tavoitetta kohti. Tydntekija kokee tyonsa innos-
tavaksi ja mielekkadksi, jos organisaation ja tydntekijén tavoitteet ovat samansuuntaiset.
Jos taas tavoitteet eivét ole samansuuntaiset vaikuttaa se tyontekijan tyokayttaytymiseen
negatiivisesti. Tyémotivaation voimakkuus ja kesto vaihtelevat. Tydntekija voi olla voi-
makkaasti motivoitunut jostakin tydtehtavasta. Kesto voi olla hetkellisté tai kestaa vuosi-
kausia. Jossakin tyotehtdvéassad motivaatio voi olla keskitasoa, jos tydtehtava ei ole kovin
innostava. Jos tyontekija kokee haluttomuutta tehdd jotakin tyotehtavaa voi tyémotivaa-
tio olla alhainen. (Lamsa & Hautala 2005: 80-81.)

Organisaation suorituskyvylle on tarkedd ymmartaé ne tekijat, jotka motivoivat henkil6-
kuntaa (Robbins & Judge 2016: 163). Tieteellisessa liikkeenjohdossa oletettiin, etta ih-
misten motivaatiota ja valintoja ohjaa voimakkaasti taloudelliset tekijat eik& ihmisen psy-
kologisiin ja sosiaalisiin ulottuvuuksiin kiinnitetty huomiota. Ihmissuhteiden koulukun-
nassa taas oletettiin, ettd organisaation suorituskyky ja tehokkuus lisdéntyisi, kun vaiku-
tetaan ihmisten innostukseen ja intoon ja sitd kautta motivaatioon. (Harisalo 2008: 61,

100.) Hawthorne tutkimusten mukaan, jotka tehtiin 1920- ja 1930- luvuilla Elton Mayon



15

johdolla, tyontekijoiden motivaatioon oli vaikutusta sill4, miten tydyhteisod johdettiin,
miten tyontekijat kokivat tulevansa arvostetuksi ja millainen ryhmahenki oli. (Virtanen
& Stenvall 2014: 71.)

Ty0Ontekijdn motivaatioon organisaatiossa vaikuttaa ty0ymparistd, tyon ominaisuudet
seka tyontekijan elamankokemukset, persoonallisuus ja eldménvaihe. Motivaatio on yk-
silon ja tilanteen vuorovaikutusta. Yksilé on motivoitunut, kun hanella on tarkoituksen-
mukainen osa tyon kokonaisuudessa, tyd on riittdvan haastavaa ja siind on hyvaksytyt
tavoitteet. Liséksi palkkioiden tulee olla saavutettavissa. TyOyhteisolla on myds suuri vai-
kutus motivaatioon. Se vaikuttaa tyontekijan ja koko organisaation motivaatioon. (Si-
nokki 2016: 80-81.) Tydntekijat, jotka kokevat olevansa arvostettuja, joiden eroavaisuu-
det huomioidaan ja joilla on mahdollisuus tydskennelld tyossd, joka on sopiva heidén
vahvuuksilleen ja mielenkiinnolle, ovat motivoituneita korkealla tasolla. Tydntekijoiden
huomiointi ja osallistaminen voi nostaa ty0hon sitoutumista, lisété tyontekijan tuotta-
vuutta, motivaatiota ja tyydytysta tyéhon. (Robbins & Judge 2016: 163.) Salmisen (2001:
139) mukaan merkittavén tyon tekeminen on motivaatiotekija, seka halu tehdé tyoté, joka

hyodyttad myds muita ihmisia.

2.3. Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioita ja malleja on paljon, eikd yhtéd yhtendista motivaatiomallia ole ole-
massa. Steers, Porter ja Bigley (1996) jaottelevat motivaatiomallit prosessi- ja sisaltéteo-
rioihin. Prosessiteorioiden kautta voidaan ymmartadd miten toiminnan suuntaaminen, yl-
lapito ja energisointi tapahtuvat. Sisaltoteoriat kuvaavat taas, miten yksilon sisdiset tekijat
yllapitavat, suuntaavat ja energisoivat toimintaa. (Vartiainen & Nurmela 2002: 189-190.)
Motivaatioteoriat voidaan jakaa myds varhaisiin ja nykyisiin motivaatioteorioihin. Var-
haiset motivaatioteoriat esittivat perustan tyontekijan motivaatiolle ja ndiden terminolo-
gia on esimiehilla edellaan kéaytdssa. Tahan tutkielmaan on valittu varhaisista motivaa-
tioteorioista yksi kaikkein tunnetuin motivaatioteoria, joka on Maslow’n tarvehierarkia
sekd Herzbergin motivaatio-hygieniateoria. (Robbins & Judge 2016: 128, 132.) Ndma
teoriat ovat Burken (2018: 182) mukaan sovellettavissa myos organisaation muutokseen
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jakehittdmiseen. Kahden varhaisen motivaatioteorian lisaksi tahan tutkielmaan on haluttu
ottaa kaksi nykyaikaisempaa motivaatioteoriaa, joiden kautta voidaan ymmart&a tdman-
hetkista ajattelua motivaatiosta. Namé teoriat ovat Deci & Ryanin itseméaaradmisteoria
sekd Locken tavoiteteoria. (Robbins & Judge 2016: 132.) Taman tutkielman tarkoituk-
sena on etsid henkildston motivaatio tekijoitd muutoksessa, jonka takia Maslow n tarve-
hierarkia ja Herzbergin motivaatio-hygieniateoria soveltuvat hyvin tamén tutkielman teo-
rioiksi, koska ne ovat sovellettavissa organisaation kehittdmiseen ja muutokseen. Liséksi
Decin & Ryanin itseméaaradmisteoria ja Locken tavoiteteoria tuovat esille timan hetkisia

motivaatioon vaikuttavia tekijoité ja tuovat néin tutkielmaan ajankohtaisuutta.

Motivaatio on avaintekija organisaation muutos prosessissa. lhmisia eteenpéin ajava
voima on yhdistelméa ihmisen tarpeista. (Alas 2007: 31.) Motivaatioteorioissa perusaja-
tuksena on se, ettd yksilot pyrkivat tyydyttdmaan tarpeitaan organisaatioissa. Kun jokin
tarve on tyydytetty, tulee tilalle uusia tarpeita. Yksilo suhtautuu Kielteisesti organisaation
pyrkimyksiin, jos organisaatio ei pysty tyydyttdmaan hanen tarpeitaan. Nain yksilon kéyt-
taytyminen ei ole organisaation toimenpiteiden syy vaan seuraus. (Harisalo 2008: 101.)
Tyydyttymattomat tarpeet voivat motivoida ihmisid oppimaan uusia taitoja ja muutta-
maan kayttaytymista (Alas 2007: 31).

2.3.1. Maslow’n tarvehierarkia

Abraham Maslow’n tarvehierarkia on parhaiten tunnettu motivaatioteoria (Robbins &
Judge 2016: 128). Maslow esitteli ihmisen eréanlaisena psykologisena organismina, joka
pyrkii tyydyttdmaén tarpeen pyrkiesséan tdydelliseen kehitykseen ja kasvuun (Morgan
2006: 35). Maslow”n mukaan erilaiset tarpeet motivoivat ihmistd. Nama tarpeet etenevat
portaittain tarkeysjarjestyksessa. (Lamsa & Hautala 2005: 82.) Ylemmalla tasolla olevat
tarpeet ovat psykologisia ja alemmalla tasolla olevat tarpeet fysiologisia (Sinokki 2016:
73). Teorian mukaan ihmiselle nousee uusia tarpeita, kun alemman tason tarpeet on tyy-
dytetty (Maslow 1943: 393). Maslow’ n teorian mukaan siitd, etta organisaatio pystyy tyy-
dyttdmaan ihmisten tarpeet, seuraa motivaatio. Lisaksi ihmiset ovat sitd motivoituneem-

pia, mitd korkeammalla he ovat tarpeiden hierarkiassa. (Harisalo 2008: 102.)
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Maslow’n tarvehierarkiassa tarpeet ovat toisiinsa yhteydessa jarjestyen hierarkkisesti
(Maslow 1943: 394). Alimpana tarpeiden hierarkiassa ovat fysiologiset tarpeet, jotka ovat
ihmisen tarpeista tarkeimpid. Kun nalka, jano, vaatetus, lamp0 ja suoja sek& muut kehon
tarpeet on tyydytetty, siirtyy ihminen tarvehierarkiassa turvallisuuden tarpeeseen. Turval-
lisuuden tarpeen tyydyttdmiseen kuuluu vaaran valttdminen, suojautuminen tunne-ela-
man haitoilta sek& fyysisilta haitoilta. Turvallisuuden tarpeen jalkeen ihmiselle nousee
rakkauden, kiintymyksen ja yhteenkuuluvuuden tarve eli sosiaaliset tarpeet. Ihminen al-
kaa etsimaén paikkaa ryhmassd, suhdetta toiseen ihmiseen. lhmiselle tulee tarve toimia
ryhméssé ja saada hyvaksyntd toisilta. Seuraavaksi hierarkiassa noustaan arvostuksen
tarpeeseen. Tahan kuuluvat itsendisyys, itsekunnioitus, arvostus ja kunnioitus muilta seka
saavutukset. Lopuksi noustaan tarvehierarkiassa itsensa toteuttamisen tarpeisiin, johon
kuuluvat henkinen kehittyminen ja kasvu, tiedon mééran lisdéantyminen ja luovuus seka
omat saavutukset. (Maslow 1943: 376, 380-381; Lamsa & Hautala 2005: 82.) Kuviossa
1. on esitelty Maslow’n tarvehierarkia.

Itsensé toteuttamisen tarpeet
Arvostuksen tarpeet
Sosiaaliset tarpeet
Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 1. Maslow’n tarvehierarkia (mukaellen Lamsé & Hautala 2005: 82).
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Ty0Oeldamassa fysiologisia tarpeita tyydyttad ruokatauko, palautuminen ja liikunta. Turval-
lisuuden tarpeita tyydyttadd varma tydsuhde, tyGergonomia ja ty6turvallisuus seka palk-
kaus. (Lamséa & Hautala 2005: 82.) Yksilon turvallisuuden tarvetta tyydyttdd myos esi-
merkiksi se, ettd yksilolla ja organisaatiolla on yhdenmukaiset arvot seké tavoitteet esi-
merkiksi siitd, miten ihmisi& kohdellaan organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Tamé lis&a
myos yksilon motivaatiota. (Burke 2018: 235-236.) TyOyhteiso tyydyttéé sosiaalisia tar-
peita (LA&msa & Hautala 2005: 82). Yhteenkuuluvuuden tunne tulee paremmin tyydytettya
yrityksessd, missé on voimakas organisaatiokulttuuri, missé ihmisen hyvaksyvat ja tuke-
vat toisiaan ja muodostavat ty6tiimeja hyvéssa yhteishengessa (Alas 2007: 31). Yhteisol-
lisyys kasvattaa tyopaikalla myds hyvinvointia ja sen avulla selviydytdén paineista. Se
hyodyttaa organisaatiota tuottamalla hyvinvointia ja terveyttd, vaikka se ei olekaan omi-
naisuus, jonka organisaatio on tuottanut. (Ylikoski, K. & Ylikoski, M. 2009: 59-60.)
Arvostuksen tarvetta voidaan tyOpaikalla tyydyttaa erilaisilla palautekdytannoilla, kehi-
tyskeskusteluilla ja palkitsemisella. Itsensé toteuttamisen tarpeita tyydyttad tyOpaikalla
tyonilo, urakehitys seké tunne siitd, ettd osaa oman tyén. Myds sitoutuminen on itsensa
toteuttamisen tekija tydpaikalla. Kun tyotehtavat muuttuvat syntyy ihmiselle uusia tar-
peita. N&in ollen tarvehierarkia vaihtelee olosuhteiden, tilanteen ja ihmisen elaméntilan-
teen mukaan eika ole koskaan pysyva. (L&msa & Hautala 2005: 82-83.)

Maslow’n tarvehierarkia on hyvin suosittu, koska sen perusidea on yksinkertainen. Mas-
low ajatukselle tarpeiden jakautumisesta hierarkkisesti ei ole I0ydetty kuitenkaan empii-
ristd tukea. Ihmiset voivat olla samanaikaisesti huolissaan monista eri tarpeistaan ja tdhan
vaikuttaa elamantilanne. Ihmiset voivat siis liikkua tarpeesta toiseen edestakaisin tilan-
teen mukaan. Nain organisaatioiden voi olla vaikea reagoida ihmisten tarpeisiin koska ne
muuttuvat koko ajan jokaisen oman psykologisen logiikan mukaan. (Harisalo 2008: 102.)
Maslow’n teorialla on ollut myds voimakkaat seuraukset. Se esitti, ettd byrokraattiset or-
ganisaatiot, joissa pyrittiin motivoimaan tyontekijoité turvatun tyon tai rahan kautta ra-
joitti ihmisen kehityksen tarvehierarkian alemmille tasoille. Pian huomattiin, etté tyopai-
kat ja ihmisten véliset suhteet voitaisiin suunnitella niin, ett luodaan olosuhteet tyonte-
kijoiden kasvulle, joka auttaisi samanaikaisesti organisaatiota saavuttamaan tavoitteet ja
paamaarat. (Morgan 2006: 36.) Jatkossa téssé tutkielmassa Maslow’n tarvehierarkiasta

kaytetdan nimitysta tarvehierarkia.
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2.3.2. Ryanin & Decin itsemaaraamisteoria

Richard M. Ryanin ja Edvard L. Decin itsemaéaraamisteoria on kokonaisvaltainen ja laa-
jasti tutkittu motivaatioteoria, joka nakee ihmisen psykologiset tarpeet valttaméattomana
psykologisena ravinteena. Teoria maarittad, etta ihmisilla on kolme perustavanlaatuista
psykologista tarvetta: competence, autonomy, relatedness. (Deci & Ryan 2014: 14.)
N&ma kolme perustarvetta voidaan suomentaa monella eri tavalla. Tassé tutkielmassa
kaytetdan Vasalammen (2017: 59) kayttdmia suomennoksia: tarve pystyvyyden tuntee-
seen, autonomian tarve ja yhteenkuuluvuuden tarve. Namé kolme perustarvetta ovat yh-
teydessa sisaiseen motivaatioon, hyvéaan suoriutumiseen ja hyvinvointiin (Lintunen 2017:
178). Pystyvyyden tunne on tunnetta patevyydesta ja osaamisesta. Kun ihmisen autono-
mian tarve on tyydytetty, kokee hén, ettd voi vaikuttaa omaan tekemiseensa ja paatoksen-
tekoon, sek& voi valita asioita elamassaan. Yhteenkuuluvuuden tarve on tarvetta kuulua
ryhméan ja olla hyvéaksytty siind. Teorian oletuksena on, ettd ihminen on motivoituva,
itseddn ohjaava ja aktiivinen luonnostaan. lhminen pyrkii suoriutumaan ympardivista
haasteista, asettaa itselleen tavoitteita seka liittdd mindkuvaansa uudet kokemukset. Sosi-
aalinen ympadrist0 vaikuttaa siihen, miten yksilé6 motivoituu. Sosiaalinen ymparist6é voi
joko tukea tai ehkéistd yksilon psykologista kasvua ja kehitysta. (Vasalampi 2017: 54,
59.)

Itsemé&&radmisteoriassa tutkitaan motiivityyppien merkitysta yksilon henkiselle kehityk-
selle ja kasvulle. Motiivin laatu tai motivaation lahde on olennaisempi, kuin motivaation
méaéard. (Vasalampi 2017: 54-55.) Itsemaaraaminen alkaa motiivista, joka on yksilon tie-
toisuus tarpeesta. Motiivit voivat nousta ajureista tai niiden johdoksista, siséisista tar-
peista tai tunteista. Negatiivinen vaikutus, kuten pelko voi motivoida kaytokseen, mika
on suunnattu pelon vahentdmiseen. Positiivinen vaikutus, kuten esteettinen nautinto voi
motivoida kdytokseen, joka on suunnattu kokemuksen yll&pitoon tai parannukseen. (Deci
& Ryan 1985: 232.)

Itsemééradmisteorian mukaan ihminen on enemman motivoitunut johonkin tehtavaan,

kun han saa itse paattad mité tekee. Jos tehtdvéasté tulee tunne, ettd sitd tehddan enemman
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velvollisuudesta kuin vapaasta tahdosta, heikentdd tdma motivaatiota. Esimerkiksi tyo,
josta saadaan palkkaa, on ihmiselle enemmaén tehtévé, mitd taytyy tehdd, kuin tehtéva,
jota haluaa tehda. Kun autonomian tarve ajaa ihmisté eteenpdin, ihmiset etsivét tietd saa-
vuttaakseen pystyvyyden tunteen ja positiivisia yhteyksida muihin. (Robbins & Judge
2016: 132-133.) Teorian mukaan ihminen pyrkii luonnostaan omaksumaan ja sisdista-
maan ymparistonsa sosiaalisesti hyvaksytyt sdéanndt, arvostukset ja tavat osaksi omaa mi-
nékuvaansa ja arvojaan, jotta kokisi itseohjautuvuutta toiminnassaan. Néin ulkoiset mo-
tiivit vaiheittain sisaistyvat ihmiselle. Esimerkiksi ulkoisia motiiveja voivat olla opiske-
lijan motiivi opiskella, koska pitéda oppiainetta tarkedana tai vanhemman vaatimuksesta.
Se, ettd opiskelija pitaé oppiainetta tdrkednd on sisdistynyt ulkoinen motiivi osittain. (Va-
salampi 2017: 56.) Esimiehet voivat toimia autonomiaa tukevasti kuuntelemalla tydnte-
kijoiden ndkokulmia, tunnistamalla heidén tunteita ja rohkaisemalla heité laatimaan omia
suunnitelmia ongelmien ratkaisuihin. Kun esimies tukee autonomiaa, hén tarjoaa oleel-
lista tietoa tyontekijoille ja antaa palautetta, jos se on tarpeen. Palautetta tulee antaa tuke-

malla tydntekijoita ja niin ettei tuomita. (Baard, Deci & Ryan 2004: 2050.)

Kun organisaatio antaa ulkoisia palkkioita erinomaisesta tyosta, tyontekijat eivat koe, ettéd
tekevat sitd omasta siséisesta halusta loistaa, vaan koska organisaatio niin haluaa. Ulkois-
ten palkkioiden pois jattdminen voi vaihtaa yksilon kasityksen siitd, miksi han tyoskente-
lee organisaatiossa sisédiseksi haluksi. Erilaiset tyon takarajat ja palkkiot vahentavéat mo-
tivaatiota, jos ihmiset nékevat ne kontrolloivina tai pakottavina. Itsemaaraamisteorian
alkuvaiheissa nahtiin kuitenkin, ettd ulkoiset palkkiot kuten sanallinen kehuminen ja pa-
laute voivat parantaa sisésyntyistd motivaatiota tietyissa tilanteissa. Myds tyon takarajat
ja erityiset tyon standardit voivat parantaa sisasyntyistd motivaatiota, jos ihmiset kokevat,
ettd he voivat itse kontrolloida omaa kéaytostd. (Robbins & Judge 2016: 133.) Jatkossa
tassd tutkielmassa Decin & Ryanin itsemaarédamisteoriasta kaytetddn nimitysta itseméaa-

raamisteoria.

2.3.3.Herzbergin motivaatio-hygieniateoria

Motivaatio-hygieniateoria on Frederic Herzbergin teoria kahdesta motivointiin vaikutta-

vasta tekijasta (Harisalo 2008: 105). Herzberg kehitti teorian kerddménsa haastatteluai-
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neiston perusteella. Tutkimuksessa haastateltiin insindoreja ja Kirjanpitéjid ja haastatte-
luja tehtiin noin 200 kpl. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1967: 32, 107.) Haastattelu-
aineistossa kysyttiin mita ihmiset haluavat tyoltaan. Kun vastaajat olivat tyytyvéisia, ku-
vasivat he tekijoitd, jotka liittyivat heidan tydhonsa seka tapahtumia, jotka osoittivat, etta
he suoriutuivat hyvin ty6staén ja siind oli mahdollisuus ammatilliseen kasvuun. Tyyty-
vaisyytta koskevia tekijoité teoriassa kuvataan motivaatio tekijoiksi. Sitd vastoin tyyty-
mattomyys tyohon ei koettu liittyvat itse tyéhon vaan olosuhteisiin, mitka liittyivat tyon
tekemiseen. Néista tekijoista nousi tyontekijalle kuva, ettd konteksti missé tyota tehdaan,
on epéreilu ja huonosti organisoitu ja sellaisenaan edustaa epéaterveellistd psykologista
tydymparistod. Naitéd tyytymattomyyttd koskevia tekijoitd Herzberg kuvaa hygieniateki-
joiksi. Hygieniatekijoiksi ndita kutsutaan, koska ne kéayttaytyvat tavalla vastaten ladketie-
teellistd hygieniaa. Hygienia poistaa terveysuhat ymparistostd. Kun tydn kontekstissa on
haitallisia tekijoitd, vaikuttavat ne haitallisesti asenteeseen tydssa. Hygieniatekijoita pa-
rantamalle p&astéan positiiviseen tydasenteeseen. Hygieniatekijoihin kuuluvat ohjaus, or-
ganisaation tavoitteet, ihmisten valiset suhteet, esimies-alaissuhde, palkka, fyysiset tyo-
olosuhteet, tyoturvallisuus, yrityksen kaytannét, edut ja hallinnolliset kaytannét. Kun
nama tekijat eivat ole tyontekijan mielestd hyvaksyttavélla tasolla, aiheuttaa se tyytymat-
tOmyytta tyohon. (Herzberg ym. 1967: 113; Harisalo 2008: 106.)

Tekijat, jotka johtavat tyotyytyvaisyyteen ovat erillisid ja erottuvat tyotyytymattomyy-
teen johtavista tekijoistd. Poistamalla tyotyytyméattomyyteen johtavia tekijoita esimies
voi rauhoittaa tilannetta tyOpaikalla, mutta ei luo talla motivaatiota. Kun hygieniatekijat
ovat kunnossa ihmiset eivét ole tyytymattomid, mutta eivat myoskaan tyytyvaisia. Moti-
voidakseen ihmisid Herzberg korostaa tekijoitd, jotka yhdistyvat itse tyohon tai lopputu-
lemista, jotka suoraan johtavat siitd. Motivaatiotekij6ita ovat: henkilokohtaisen kasvun
mahdollisuudet, vastuulliset tehtavét, saavutukset, tunnustus, yleneminen sek& mahdolli-
suus saada aikaan. Ndma ovat ominaispiirteitd, jotka ihmiset kokevat palkitseviksi. (Ha-
risalo 2008: 106; Robbins & Judge 2016: 131.)

Herzbergin teoria on hyvin suosittu, mutta se on saanut myos kritiikkia. Herzbergin teo-
riaa on pidetty asioita liian paljon yksinkertaistavana ja metodologiaa epéluotettavana.

On vaitetty myds, ettd teoria kuvaa enemman tyotyytyvaisyytta kuin motivaatiota. Se ei
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kuitenkaan tarjoa mittaustekniikka tai johdonmukaista ja kokonaisvaltaista kuvaa tyotyy-
tyvéisyydestd. (Harisalo 2008: 108.) Jatkossa téssa tutkielmassa Herzbergin motivaatio-

hygieniateoriasta kdytetdan nimitystd motivaatio-hygieniateoria.

2.3.4. Locken tavoiteteoria

Edwin Locke esitti tavoiteteoriassaan, ettd aikomus tydskennella kohti tavoitetta on tar-
ked tyomotivaation l&hde. Tavoite kertoo tyontekijalle paljonko ponnistelua vaaditaan ja
mité pitad tehda. (Robbins & Judge 2016: 134.) Locke pyrki vahvistamaan tydntekijoiden
halua kohdata uusia haasteita, tydskennelld tehokkaasti seké parantaa suorituksiaan. Ha-
nen mukaan oli tarkea, ettd osoitettiin tyontekijoille heidan tekemien ponnistelujen yh-
teys niihin saavutuksiin mihin pyritdan. Tydntekijan myodnteinen kasitys innostaan, itses-
taan ja suorituskyvystaan vaikuttaa Locken mukaan siihen, miten tydntekija paasee an-
nettuihin tavoitteisiin. (Harisalo 2008: 111.)

Tavoiteteoria rakentuu tavoitteista, kayttdytymisesta ja saavutuksista. Tavoitteet vaikut-
tavat tyontekijoiden henkilokohtaiseen vaikuttavuuteen. Tdma saa tyontekijat toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti tavoitteiden suuntaan. Jotta tavoitteet vahvistavat tydnteki-
joiden henkil6kohtaista vaikuttavuutta ja sitd kautta organisaation tehokkuutta, tulee ta-
voitteiden olla haasteellisia, td&smaéllisid ja mitattavia. Locken mukaan tyontekijalla on
luontainen halu tavoitteelliseen toimintaan. Epatasmaélliset tavoitteet vaikuttavat siihen,
etta tyotekijat ovat eri mieltd tavoitteiden vaatimuksista ja siséllosta, taman takia on tér-
kedd, ettd tavoitteet ovat tdsmalliset ja selkeat. Tallaiset tavoitteet vahvistavat organisaa-
tion tehokkuutta ja ihmisten henkilokohtaista vaikuttavuutta. (Harisalo 2008: 111.)

Locke esitti, ettd palaute vaikuttaa suorituksen tasoon. Palaute nostaa myos tyontekijén
tekemaa suorituksen tasoa. Tyodntekijan on hyva saada palautetta siitd, miten hyvin hén
on edennyt tavoitetta kohtaan koska se auttaa tunnistamaan epajohdonmukaisuuksia sen
valilta, mitd he ovat tehneet ja mitd he haluavat tehdé seuraavaksi. N&in palaute ohjaa
kayttaytymisté. Kaikki palaute ei kuitenkaan ole tehokasta. Itse synnytetty palaute, missé
tyontekijat seuraavat omaa edistymistd tai saavat palautetta tehtavalta itseltdan on tehok-
kaampi palautekeino, kuin ulkoinen palaute. (Robbins & Judge 2016: 134.)
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Robbinsin ja Judgen (2016: 134) mukaan tietyt tavoitteet nostavat tyontekijan tekeméa
suorituksen tasoa. Vaikeista tavoitteista on tuloksena korkeampi suorituksen taso kuin
helpommista tavoitteista. Tyontekijat motivoituvat vaikeista tavoitteista. Vaikeat tavoit-
teet saavat huomion ja se auttaa keskittyméaan. Ne myds herattavat tyontekijaa, koska
tuolloin hénen taytyy tydskennelld kovemmin saavuttaakseen sen. Esimerkiksi kun opis-
kelija opiskelee helppoon tenttiin lukee h&n usein véhemmaén, kuin valmistautuessa vai-
keaan tenttiin. Vaikeat tavoitteet johtavat uusien strategioiden loytdmiseen, mika auttaa
tekemaan tyoté tai tehtdvaa tehokkaammin. Jos jonkin vaikean tehtavan eteen taytyy pon-

nistella, usein keksitadén jokin parempi keino ratkaista asia.

Tyontekijén sitouttaminen tavoitteisiin on tarkeéa. Tavoitteiden luomisessa voidaan kéyt-
taa tyontekijoiden osallistamista, mika sitouttaa tyontekijaa tavoitteisiin. Yhdessa tehdyt
tavoitteet on helpompi hyvéksya. Jos tavoitteet tulevat esimieheltd eika niita ole tehty
yhdessa tulee tavoitteiden tarkoitus ja tarkeys kayda lapi tyontekijoiden kanssa. (Robbins
& Judge 2009: 220.) Motivaatioon ty6ssa vaikuttaa myos yhdenmukaisuus organisaation
tavoitteiden ja arvojen seka yksilon tarpeiden ja arvojen valilla. Motivoidakseen tydnte-
kijoit4 organisaation esimiesten tulisi esitt44 organisaation tavoitteet. Esimies esittéa ta-
voitteet, jotka ovat organisatorisesti tarkeitd. Tavoitteiden tulisi vastata myds yksilon paa-
tarpeisiin ty6ssa, kuten autonomian tunne, mielekés tyd, saavutukset tydssa ja huomiointi
tydpaikalla. Tavoitteen saavuttaminen auttaa yksiload tyydyttdmaén tarpeita tyossa. Tar-
peet ovat olemassa niin kauan, kunnes jonkinlainen tyydytyksen taso on saavutettu.
(Burke 2018: 235-236.)

Tavoiteteorian avulla organisaation johto voi asettaa tavoitteet yksikoille ja tiimeille seka
seurata toimintaa, mitd tehd&én tavoitteiden mukaan (Harisalo 2008:112). Esimies voi
organisaatiossa motivoida henkilostda suostuttelemalla heitd tydskenteleméaan kohti yh-
teistd suuntaa. Esimiehen kykyyn motivoida vaikuttaa tyontekijdn motivaatio taso seké
esimiehen omat taidot motivoida tyontekijoitd. Se, minké&laisen kokemuksen tydntekija
saa omalta esimieheltd tai ty0ymparistosta vaikuttaa siihen, onko motivaatio negatiivista
vai positiivista. (Gilley, Gilley & Mcmillan 2009: 81.) Jatkossa tassé tutkielmassa Locken

tavoiteteoriasta kaytetdan nimitysta tavoiteteoria.
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2.4. Organisaatio ja muuttuva ymparisto

Peltonen (2010: 9-10) ndkee organisaatiot tietoisesti muotoiltuna sosiaalisina rakenteina
tai jarjestelmind, jotka rakentuvat ryhmien ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja suh-
teiden kautta. Organisaatioiden koordinaatio- ja viestintdkanavat, tyonjako, hierarkia ja
sosiaaliset rakenteet on rakennettu mahdollisimman toimiviksi. Organisaatiolla on tietty
paamaara tai tavoite, johon pyritddn. Organisaatiot ovat p&éasiassa keinoja tai vélineita,
joiden avulla hallinto, talous tai yhteiskunta saavuttaa pddmadria ja tavoitteita. Ne eivat
siis ole olemassa itsedan varten, vaan niiden olemassaolon tarkoitus liittyy jonkin ulkoi-
sesti asetetun tavoitteen tavoitteluun. Stenvallin ja Virtasen (2007: 18-19) mukaan orga-
nisaatiot koostuvat vuorovaikutuksesta, fyysisista toimitiloista, sddnndista ja toiminta-
kaytanndista. Tassa tutkielmassa organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, joka toimii
samoissa fyysisissd toimitiloissa, ja joka tavoittelee samaa padmaaraa ja jolla on samat
s&annot ja toimintakéytannot. Tassa tutkielmassa kohdeorganisaation kautta tuotetaan ter-

veyspalveluja kohdeorganisaation véestolle.

Organisaatioissa on ryhmid. Ryhma on yhteisd, jonka muodostavat kaksi tai useampi hen-
kilo ja jotka ovat kesken&an jatkuvasti vuorovaikutuksessa. Tall& yhteisolld on yhteiset
tavoitteet ja yhteinen pddmaéra. Ryhman jasenet ovat riippuvaisia toisistaan pyrkiessaan
yhteiseen pdamaaraan. Vuorovaikutuksen ryhmaéssa tulee olla jatkuvaa, mutta ei véaltta-
matta samanaikaista. Yhteinen pddmaéara on tarkea ryhmaélle, se antaa sen toiminnoille
merkityksen. Organisaatioissa ryhmat voidaan jakaa epavirallisiin ja virallisiin ryhmiin.
Virallisessa ryhmassa toimitaan jonkin pddméaarén saavuttamiseksi. Epaviralliset ryhmét
taas koostuvat henkilQistd, jotka kokoontuvat esimerkiksi kahville tydpdivan lomassa.
Epavirallisissa ryhmissa voidaan purkaa esimerkiksi paineita, mita organisaatio on luonut
ihmisille. (Juuti 2006: 121-122.) Tydyhteisolla tarkoitetaan téssé tutkielmassa yhteisoa,
jotka ovat riippuvaisia toisistaan pyrkiessdén yhteiseen pddmaéraan. Tydyhteisossé on

myos jatkuvaa vuorovaikutusta.

Morganin (2006: 33-34) mukaan organisaatiot voidaan n&dhda organismeina. Voidaan
ajatella, ettd organisaatiot ovat elédva systeemi, jotka ovat olemassa laajemmassa ympa-

ristossd. Organisaatiot ovat riippuvaisia ymparistostd, jotta saavat tyydytettya eri tarpeet.
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Organisaatioilla voi olla eri lajeja erilaisissa ymparistoissa. Kuten kamelit aavikolla tai
jadkarhut jaatikol1& myos eri organisaatio lajit sopeutuvat paremmin tiettyihin ympériston
olosuhteisiin kuin muihin. Esimerkiksi byrokraattisilla organisaatioilla on taipumus toi-
mia tehokkaammin ympaéristdssd, joka on vakaa tai suojeltu jollakin tapaa. Toiset organi-
saatiolajit sopeutuvat paremmin ymparistoihin, jotka ovat kilpailullisia ja ympéristo on
myllertdva kuten korkean teknologian yritykset. Tamé lahestymistapa saa kiinnittdméaan
enemman huomiota organisaatioiden ja ymparistojen valisiin suhteisiin, organisaation te-

hokkuuteen ja selviytymiseen.

Organisaatiot ovat moniulotteisesti verkostoituneita ympariston kanssa, mutta ne ovat
kuitenkin erillisid. Ympériston muuttuessa myos organisaation tulee muuttua ja sopeutua
ymparistoonsa. (Juuti & Virtanen 2009: 223.) Organisaation muutos ja kehittyminen vaa-
tii eri muuttujien kuten strategian, organisaation rakenteiden ja johtajuuden tarkempaa
tarkastelua, jotta organisaatio voi kohdata ympariston luomat mahdollisuudet ja haasteet.
Luonnossa organismit ovat sopusoinnussa sisdisesti ja ulkoisesti evoluution tuloksena.
Organisaatioissa sopivuus ympéristoon ja sisaisen sopusoinnun taso on tulosta ihmisen

padtoksistd, toiminnasta ja toimimattomuudesta. (Morgan 2006: 57-58.)

Organisaatioita ajaa muutokseen erilaiset muutosvoimat. Robbinsin ja Judgen (2009:
654) mukaan mikaan yritys ei ole tdna paivana vakaassa ympaéristossa. Teknologia muut-
taa tyotd ja organisaatioita. Juuri kun organisaatio mukautuu yhteen teknologiseen muu-
tokseen, seuraava teknologinen mahdollisuus ja haaste on jo tulossa. Tydvoima muuttuu.
Melkein jokaisen organisaation tdytyy mukautua monikulttuuriseen ympéristéén. Demo-
grafiset muutokset, maahanmuutto ja ulkoistaminen ovat muuttaneet tyévoiman luon-
netta. Toisaalta myds véesto ikdantyy. Kilpailu muuttuu globalisaation myota. Kilpailijat
voivat tulla myos toiselta puolen maapalloa. Koventunut kilpailu tarkoittaa sité, ettd me-
nestyvat organisaatiot ovat niité, jotka pystyvat muuttumaan, jotta pystyvét vastaamaan
Kilpailuun. Sosiaalisissa trendeissa tapahtuu muutoksia. Organisaatioiden selviytymisen
ja menestymisen kannalta organisaatioiden tulee koko ajan kehittyd ja muuttua tassé kas-

vaen myllertavéassa ymparistossa (Senior 2000: 348).
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2.5. Erityyppisié organisaatiomuutoksia

Organisaatiomuutos voidaan yksinkertaisimmillaan maaritelld uudeksi tavaksi tehda
tyoté ja organisoida (Dawson 2003: 11). Organisaatiomuutosta voidaan kuvata monien
ominaisuuksien mukaan, silla voi olla myds monta muotoa (Senior 2000: 348; Taskinen
2011: 146). Burken (2018: 21) mukaan muutos voi olla mullistava muutos tai vahittain
kehittyva. Se voi olla myds paikallinen tai koko systeemin muutos. Muutos voidaan
néhda organisaatiossa my0s jatkuvana tai epajatkuvana, seka virtauksena, joka on jaksot-
tainen tai jatkuva. Muutos voi olla myds strateginen tai operatiivinen eli varsinaista toi-
mintaa koskeva. Mullistava muutos vaatii koko systeemin muutosta kuten varhaista toi-
mintaa, jossa Kiinnitetddn huomiota dramaattisen muutostyon tarpeelle ja strategiaa muu-
toksille, jotka ovat tulleet esille esimerkiksi teknologian tai uuden odottamattoman kil-
pailijan myotd. L4&msan ja Hautalan (2005: 185) mukaan vahittain kehittyvassa muutok-
sessa organisaation perustehtdavaa ei kyseenalaisteta, vaan huomioidaan sen térkeys.
Tassa muutostyypisséd parannetaan organisaation suorituskykya kehittamélla osaamista ja
tehostamalla toimintaa. Strateginen muutos taas maarittdd uudelleen organisaation perus-

tehtévén ja vaikuttaa koko organisaatioon.

Jaksottainen muutos viittaa muutostyyppeihin, joilla on tapana olla harvinaisia, epéjatku-
via ja tarkoituksellisia. Jaksottaista muutosta nopeuttaa usein vaikeat organisaation ulko-
puolelta tulevat haasteet tai avainhenkildiden muutokset, jotka haluavat uudistaa organi-
saatiota tai jattad siihen oman merkkinsa. Muutoksen tukemisessa kaytetd&n usein ulko-
puolisia muutostoimijoita. Tamé on kuitenkin usein hajottavaa, koska usein toimintoja ja
rakenteita korvataan enemman kuin muokataan. Jatkuva muutos viittaa muutoksiin, jotka
ovat osittain suunnittelemattomia, meneillaén olevia ja vahittéin kasvavia. Ulkoisiin haas-
teisiin ja vaatimuksiin tulisi mukautua organisaatiossa sadnnollisesti muokaten organi-
saation kulttuuria, prosesseja ja kayttaytymista. Ajan myoté pienet muutokset voivat ku-

mulatiivisesti saavuttaa huomattavan muutostilan. (Hartley 2002: 400.)

Organisaatiomuutos voi olla myds suunniteltu tai suunnittelematon, merkittavé, vahittain
kasvava (inkrementaalinen) tai emergentti. Suunniteltu muutos on luonteeltaan joko mer-

Kittdva tai vahittdin kasvava. Suunnittelematon muutos taas emergentti. Merkittdva muu-
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tos koskee usein koko organisaatiota, kun taas vahittain kasvava muutos kohdistuu orga-
nisaatiossa johonkin erityiseen ongelmaan tai osastoon. (Helms Mills, Dye & Mills 20009:
32.) Suunnitellussa muutoksessa organisaatio tunnistaa organisaatiosta alueen, missa tar-
vitaan muutosta. Se jalkeen organisaatio aloittaa prosessiin arvioidakseen muutoksen tar-
peen ja jos tarpeellista tuottaa muutoksen. Emergentti l&hestymistapa ndkee organisaati-
onmuutoksen jatkuvana prosessina, jossa sopeudutaan arvaamattomaan ja koko ajan
muuttuvaan ymparistoon. Tassa lahestymistavassa muutos perustuu oletukseen, ettd ym-
paristd, missd organisaatio toimii muuttuu nopeasti, radikaalisti ja arvaamattomasti ja jat-
kaa ndin tekemistd. Jos ulkoinen maailmaa muuttuu nopeasti ja jatkuvaan tapaan, tulee
organisaatioiden muuttua jatkuvasti, tasmaéllisesti ja sopivaan aikaan, jos haluavat pysyéa
Kilpailullisina. (Burnes 2009: 328, 393, 397.) Muutos etenee harvoin rationaalisesti ja
episodimaisesti. Luonteeltaan muutos on usein kaoottinen. (Stenvall & Virtanen
2007:12.)

Tassa tutkielmassa puhutaan suunnitellusta merkittavasta organisaatiomuutoksesta, jossa
muutos koskee koko organisaatiota. Kohdeorganisaatiossa alettiin suunnitella muutosta,
koska haluttiin varautua uusiutuviin terveyspalveluihin. Palvelujen jarjestamistavan
muuttuessa tiedostettiin, ettd toimitilojen sijainnilla, tilojen tehokkaalla kaytoll&, palvelu-
ajoilla sekd samassa tilassa sijaitsevien muiden palvelutoimintojen keskindisell& synergi-
alla olisi suuri merkitys. Tama olisi myos tarkea kilpailukyky tekija. Lisaksi terveysase-
man entiset tilat olisivat vaatineet peruskorjausta. Kohdeorganisaation vaesttalueella
suoritettiin myos asukaskysely, jossa asukkaat toivoivat laajennettuja aukioloaikoja. Li-
séksi palveluja toivottiin Ison omenan kauppakeskuksen yhteyteen. Tarkeand pidettiin
myos sitd, ettd samassa tilassa sijaitsisivat laboratorio- ja rontgenpalvelut. (Sosiaali- ja
terveyslautakunta 2017.) Tutkielman kohdeorganisaatiossa tehtiin merkittavid muutok-
sia: ty0ymparisto, toimintatavat, aukioloajat ja osittain henkilostd muuttuivat. Lisaksi

kohdeorganisaation asiakasmaara kaksinkertaistui.

2.6. Muutoksen vaikutukset henkil6stdé6n



28

Muutos ndhdaan usein uhkaavana tekijand. Tyontekijat, joilla on negatiivisia tuntemuksia
muutosta kohtaan selviytyvét olemalla ajattelematta sitd, irtisanoutumalla tai sairaspois-
saoloille. Namé reaktiot voivat sitoa organisaation elintirkean energian, kun sita eniten
tarvitaan. (Robbins & Judge 2016: 307—308.) Muutostilanteessa oman hyvinvoinnin koe-
taan olevan myds uhattuna, minké takia ihminen ajattelee enemman itsedén ja omaa hy-
vinvointia, kuin muiden hyvinvointia. Muutostilanne saattaa vaikuttaa ihmiseen niin, etta
esimerkiksi tarvehierarkiassa laskeudutaan kolme tai nelja tasoa alemmalle tasolle. Tal-
[6in ihmisen huomio kiinnittyy enemman tarvehierarkian alemmalla tasolla oleviin tar-
peisiin eik& niink&an ylemman tason tarpeisiin. Alemmalla tasolla korostuu turvallisuus
ja oma hyvinvointi ja ylemmalla tasolla muut ihmiset ja tyon tulokset. (Virtapuro 2006:
123-124.)

Muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Se voi olla positiivista, jos se johtaa avoimeen
keskusteluun ja vaittelyyn. Avoin vuoropuhelu on parempi kuin apatia ja hiljaisuus ja
osoittaa, ettd organisaation jasenet ovat sitoutuneita prosessiin. Muutosvastarintaa voi-
daan véahentaa eri tavoin. Muutokseen osallistamisen avulla lisataan tydntekijoiden sitou-
tumista ja kasvatetaan péaatoksenteon laatua. Tyontekija on sitoutuneempi paatoksiin,
jotka koskevat muutosta, kun on itse ollut mukana suunnittelemassa sitd. (Robbins &
Judge 2016: 307-309.) Tyontekija myos motivoituu parhaiten hankkeisiin, mitd on saanut

olla itse suunnittelemassa (Salminen 2001: 146).

Tyontekijoita tukevilla toimenpiteilld voidaan myds vahentdd muutosvastarintaa. Kun
tyontekijoiden pelko ja ahdistus on suuri tyontekijéiden neuvonta, uusien muutoksessa
tarvittavien taitojen koulutus tai jopa lyhyt poissaolo voivat helpottaa sopeutumista.
(Robbins & Judge 2009: 658.) Myds hyvien sosiaalisten suhteiden kehittdminen tyoka-
vereiden kanssa on hyvin tarkeaa yksilon mukautumiselle organisaation muutokseen. Yk-
silon on vaikea toimia hyvin organisaatiossa, missé on erimielisyyksia keskinaisissa suh-
teissa toisten tyontekijoiden kanssa. (Anurakti 2013: 46, 57-58.)

Muutostiedotus on tarkeda. Tiedotus vahentaa vaarinymmarryksia ja muutosvastarintaa.

Muutostiedotuksen avulla kerrotaan tyontekijoille myés muutoksen tarpeesta. (Robbins
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& Judge 2016: 309-310.) Informaation laatu vaikuttaa ratkaisevasti myds muutoksen vas-
tustuksen tasoon. Hyvélla tiedotuksella kertovat tyontekijoille mit4 organisaatiossa tulee
tapahtumaan ja vaikuttavat siihen, ettd tyontekijat paasevat haluttuun tydsuoritukseen.
(Bradutanu 2015: 193.) Suunnitellussa muutoksessa tdsmaéllinen ja oikea-aikainen tieto
auttaa tyontekijoitd paremmin ymmaértdmaan miten muutos todennékdisesti vaikuttaa hei-
hin tai vaikuttaako ollenkaan. Tyontekijat my6s sitoutuvat paremmin organisaation uu-
distukseen, kun saavat asiaankuuluvaa tietoa asiasta. (Wright, Christensen & Isett 2013:
740, 742). Viestintéd ja motivointi yhdistetddn my6s muutoksen tehokkaaseen toimeenpa-
noon. Viestintd on tarke& perusta tyontekijan motivaatiolle. (Gilley ym. 2009: 88.) Muu-
toksessa motivaatio on tdrked. Se auttaa p&asemaan muutoksen yli onnistuneesti.
(Anurakti 2013: 57, 46.)

Ihmisten taytyy oppia selviytymdan muutoksesta yksil6ind. Tyontekijoille tulee antaa ai-
kaa, mahdollisuus ja tukea selviytyékseen ja selvittddkseen asioita itselleen. (Carnal &
Todnem 2014: 235-236.) Yksilon epamukavuuden sietdmiseen ja motivaatio muutokseen
I6ytyy kunkin omista tarkeina pitamistaan arvoista ja lahtokohdista. Hyvaksynnan taito
on olennaista. Hyvaksymisen taito auttaa ihmist4 olemaan avoin tunteita ja ajatuksia koh-
taan. Tama auttaa panostamaan asioihin, joihin voimme vaikuttaa ja hyvaksymaan ne,
mihin ei voi vaikuttaa. Tunteita ja ajatuksia on hyva my0s tarkastella valimatkan péésté.
Tama helpottaa ihmiselle eteen tulevien tilanteiden havainnointia tietoisesti. Kun ajatuk-
sia ja tunteita tarkastellaan kauempaa, ei ihminen anna tunteiden ja ajatusten ohjata omia
valintoja liikaa, vaan nadkee myds, millainen esimerkiksi muutokseen liittyva tilanne oi-
keasti on. Muutoksen hyvéksymisessé on tarkeéd, ettd ihminen hyvaksyy omat tunteet ja
uskaltaa kohdata ne. Tdma4 voi auttaa ihmistd myos tottumusten ja toimintatapojen muut-
tamisessa. (Lappalainen & Lappalainen 2017: 235, 238, 243.)

Organisaation muuttuneessa tilanteessa tyontekijan asenne tyota kohtaan on térked. On
tarkeaa, ettd tyontekija pystyy séilyttdmaan positiivisen asenteen muutosta ja uusia asioita
kohtaan. Oikeanlaisella asenteella tyontekija pystyy arvioimaan muutosta paremmin ja
pystyy selviamaan siitd paremmin. Kun tyontekija nakee tapahtuvat muutokset hyvassé
valossa pystyy hén hyvéksymaan ne ja sopeutumaan niihin eikd ainoastaan yrita el&a nii-
den kanssa. (Anurakti 2013: 57.)
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2.7.Henkildstén motivaatio tekijat ja tutkielman teemat

Tassa tutkielmassa motivaatio ndhdéan tilana, jonka kautta henkil6 toimii tavoitteidensa
saavuttamiseksi. Motivaatio voidaan jaotella eri tavoin. Motivaatio voi olla ulkoista tai
siséistd. Se voi olla my6s johonkin tilanteeseen liittyvad. Motivaatioon vaikuttaa myos
ihmisen sinnikkyyden ja innon vaihtelut. Tydmotivaatio yllapitdd, suuntaa ja synnyttéa
henkildn tyétoimintaa. Organisaation tavoitteet vaikuttavat siihen kuinka mielekkéaksi ja
innostavaksi tyontekija kokee tydnsa. Tyémotivaation voimakkuus ja kesto voi vaihdella.
Tyontekijdn motivaation merkitykseen kiinnitettiin huomiota jo tieteellinen liikkeenjoh-
don ja ihmissuhteiden koulukunnan aikaan. Organisaation tehokkuutta pyrittiin lisédmaén
kiinnittdmalla huomiota ihmisten innokkuuteen. Tyontekijan elaméanvaiheella, tydympa-
ristolla ja tydyhteisolla on vaikutusta tydssa koettavaan motivaatioon. Omalle mielenkiin-
nolla ja vahvuuksille sopiva ty6 seka arvostuksen kokeminen vaikuttavat myos motivaa-

tioon.

Organisaation muutosprosessissa motivaatio on avaintekija. lhmisid ajaa eteenpain
voima, mik& on yhdistelm& ihmisen tarpeista. Motivaatioteoriat lahtevat ihmisen tarve
ajattelusta ja niiden kautta voidaan ymmartaa mitké tekijat motivoivat ihmisia. Téhan tut-
kielmaan on valittu kaksi nykyista ja kaksi varhaista motivaatioteoriaa. Varhaisista teori-
oista tarvehierarkia jakaa ihmisen tarpeet hierarkkisesti viiteen eri tasoon. Alemmalla ta-
solla olevat tarpeet ovat fysiologisia ja ylemméll& tasolla olevat tarpeet psykologisia. Teo-
rian mukaan ihminen on sitd motivoituneempi, mitd korkeammalla tasolla h&n on hierar-
kiassa. Motivaatio-hygieniateoriassa esitellddn kaksi motivointiin ja tyytymattomyyteen
vaikuttavaa tekijad. Tassa teoriassa hygieniatekijoiksi tekijoita, jotka vaikuttavat haitalli-
sesti tyQasenteeseen ja aiheuttavat tyytymattomyytta tyéhon. Motivaatiotekijoiksi taas
kuvataan tekijoitd, jotka liittyvat itse ty6hon. Nykyisimmistd motivaatioteorioista tutkiel-
maan on nostettu tavoiteteoria, jossa tavoite on tarked tyomotivaation lahde. Se ohjaa
tyontekijan tyontekemistd. Toinen nykyisimmasta tutkielmaan nostetuista teorioista on
itsemaarédédmisteoria. Teorian mukaan tyontekija on motivoituneempi tehtavaan, kun saa

itse paattad mité tekee.
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Organisaatio voidaan méaaritella monella tavalla. Organisaatioilla ndhdaén téssé tutkiel-
massa olevan tavoite, mihin pyritddn, niissé on yhteiset toimintakéytannot ja ne on raken-
nettu toimiviksi. Organisaatiot voidaan nahda myos vélineena saavuttaa jokin tavoite tai
paamaara. Organisaatioiden sisélla on ryhmid. Ryhmdssé on vuorovaikutusta ja ryhman
jasenet ovat riippuvaisia toisistaan. Organisaatioissa voi olla epdvirallisia ja virallisia ryh-
mid. Virallinen ryhma toimii organisaation padmaaran saavuttamiseksi. Epévirallisessa
ryhmassa taas voidaan purkaa esimerkiksi organisaation luomia paineita. Organisaatiot
elavat laajemmassa ymparistossd. Ne ovat riippuvaisia ymparistostdan. Kun ympéristo
muuttuu, tulee myo6s organisaatioiden muuttua. Organisaatioita ajaa muutokseen tekno-
logian kehittyminen, globalisaatio ja demografiset muutokset. Organisaatiomuutoksessa
organisoidaan ty6 uudelleen ja sitd tehdaan eri tavalla. Organisaatiomuutoksella voi olla
monta erilaista muotoa. Muutos voi tulla organisaatiossa esille yllattaen. Se voi olla myds
vahittdin kehittyvd. Muutos voi koskea koko organisaatiota tai se voi olla paikallinen.
Muutos voi esiintyd organisaatiossa myos jaksottaisena tai se voi olla jatkuvaa. Muutos

voi olla myds suunnittelematon tai suunniteltu.

Muutos aiheuttaa monenlaisia reaktioita tyontekijoissé. Se voidaan kokea uhkaavana ja
se vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyontekijoiden reaktiot voivat tulla esille
muutosvastarintana. Muutosvastarintaa voidaan vahentéa osallistamisen ja muutostiedo-
tuksen avulla. Myos henkildstoa tukevilla toimenpiteilla ja hyvilla sosiaalisilla suhteilla
voidaan vahentdd muutosvastarintaa. Tyontekijat tarvitsevat aikaa ja tukea hyvaksyék-
seen muutoksen. Muutoksessa on tarkeéd, etta tyontekija sailyttad positiivisen asenteen
muutosta kohtaan. Muutokseen liittyvia tunteita ja ajatuksia on hyvé tarkastella kauem-
paa. Tama auttaa tyontekijaa ndkeméaan, minkalainen muutokseen liittyva tilanne oikeasti
on antamatta tunteiden ja ajatusten vaikuttaa asiaan. Motivaatio on tarkeé tekija muutok-
sessa. Tassd tutkielmassa teorian perusteella nousseet henkiloston motivaatio tekijat on

esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Henkildston motivaatio tekijat.

Motivaatio laji tai motivaatioteoria

Motivaatio tekijét teorian mukaan

Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen tilanne, edut, palkka, ylennys, muiden ihmisten

vaatimus

Sisainen motivaatio

Tyon kiinnostavuus ja sisalto, tehtavaan liittyva haaste, ko-

kemus oppimisesta, merkityksellinen ty

Tarvehierarkia: fysiologiset tarpeet

Ruokatauko, palautuminen, liikunta

Tarvehierarkia: turvallisuuden tarpeet

Varma tyosuhde, tydergonomia, tyoturvallisuus, palkkaus,
yhdenmukaiset arvot ja tavoitteet esim. siitd miten ihmisia

kohdellaan organisaatioissa ja sen ulkopuolella

Tarvehierarkia: sosiaaliset tarpeet

TyoOyhteiso

Tarvehierarkia: arvostukset tarve

Palautekéytanndt, kehityskeskustelut, palkitseminen

Tarvehierarkia: itsensd toteuttamisen

tarve

Tydilo, urakehitys, tunne siitd, ettd osaa oman tydn, sitoutu-

minen

Itsemadradmisteoria: tarve pystyvyyden

tunteelle

Tunne osaamisesta ja patevyydesta

Itsemaadrdamisteoria; autonomian tarve

Voi vaikuttaa omaan tekemiseen ja paatoksentekoon, tydnte-

kijé saa oleellista tietoa

Itsemadraamisteoria:

yhteenkuuluvuuden tarve

Tarve kuulua ryhmaan ja olla hyvéksytty siind, positiiviset
yhteydet muihin

Motivaatio-hygieniateoria: motivaatio

tekijt

Henkilokohtaisen kasvun mahdollisuudet, vastuulliset tehta-
vat, saavutukset, tunnustus, yleneminen, mahdollisuus saada
aikaan

Tavoiteteoria: tavoitteet

Tasmalliset ja selkeat tavoitteet, palaute

Tutkielman teemahaastattelujen teemoiksi valittiin tyontekija ja muutos, tydyhteiso ja
muutos seka organisaatio ja muutos, koska tutkielman tarkoituksena on selvittaa henki-
I6ston motivaatio tekijoitd muutoksessa sekd mitka tekijat tydyhteisdssa ja organisaa-
tiossa motivoivat henkildst6d muutoksessa. Tydntekija ja motivaatio teema-alueella kay-
daan 1api tyontekijan motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Tarvehierarkian mukaan ihmisia

motivoivat erilaiset tarpeet. Tyoelamassa fysiologisia tarpeita tyydyttavat palautuminen,



33

lilkunta ja ruokatauko. Turvallisuuden tarpeita taas tyydyttavat tyoturvallisuus ja tyoer-
gonomia, varma tydsuhde ja palkkaus. Arvostuksen tarvetta tyopaikalla voidaan tyydyt-
tdéd kehityskeskusteluilla, palkitsemisella ja palautekaytannoilld. Itsensa toteuttamisen
tarvetta tyydyttad tunne siitd, ettd osaa oman tyon seké tyonilo ja urakehitys. Tyohon si-
toutuminen on myos tyopaikalla itsensa toteuttamisen tekija. (Ldms& & Hautala 2005:
82-83.) Itsemé&&radmisteorian mukaan ihminen on enemman motivoitunut, kun saa paat-
t&a itse mitéd tekee. Kun autonomian tarve ajaa ihmista eteenpdin etsii hén tieta pystyvyy-
den tunteen saavuttamiseksi. (Robbins & Judge 2016: 132-133.) Pystyvyyden tunne on
tunnetta osaamisesta ja patevyydesta (Vasalampi 2017: 59). Motivaatio-hygieniateoriassa
nostetaan motivaatiotekijoiksi mahdollisuuden saada aikaan, tunnustuksen, saavutukset,
ylenemisen, vastuulliset tehtdvat seka henkil6kohtaisen kasvun mahdollisuudet (Harisalo
2008: 106).

Teorian pohjalta toiseksi teemahaastattelun teemaksi valittiin tydyhteiso ja muutos. Or-
ganisaatioissa on Juutin (2006: 121-122) mukaan ryhmig, jotka ovat keskenaén vuoro-
vaikutuksessa. Ryhmat toimivat yhteisen padmaaran saavuttamiseksi. Jo Hawthorne tut-
kimuksissa 1920- ja 1930-luvulla todettiin ryhmahengen vaikuttavan motivaatioon (Vir-
tanen & Stenvall 2014: 71). ltsemaaraamisteorian mukaan ihmiselld on yhteenkuuluvuu-
den tarve ja sosiaalinen ympéristo vaikuttaa siihen, miten yksilé motivoituu (Vasalampi
2017: 53, 59). Maslow (1943: 380) tuo myds tarvehierarkiassa esille yhteenkuuluvuuden
tarpeen. Yhteenkuuluvuutta tarvitaan muutostilanteessa (Anurakti 2013: 57). Muutosti-
lanteessa tarpeiden hierarkiassa pudotaan kolmesta neljaan askelta alaspéin kohti yhteen-
kuuluvuuden ja turvallisuuden tarpeita (Virtapuro 2006: 123-124).

Organisaatio ja muutos nostettiin kolmanneksi tutkielman teema-alueeksi. Organisaatio
on Peltosen (2010: 10) mukaan véline tai keino, jonka avulla yhteiskunta saavuttaa ta-
voitteita. Organisaatiolla on myds omat tavoitteet. Tydmotivaatioon vaikuttaa organisaa-
tion ja tyontekijan yhdenmukaiset tavoitteet (Ladmsé & Hautala 2005: 81). Tavoiteteorian
mukaan tdsmaélliset, haasteelliset ja mitattavat tavoitteet vahvistavat organisaation tehok-
kuutta vaikuttamalla tydntekijan henkildkohtaiseen vaikuttavuuteen (Harisalo 2008:
111). Organisaation ja tyontekijan yhdenmukaiset arvot tyydyttavét tyontekijalla tarve-
hierarkian turvallisuuden tarvetta (Burke 2018: 235-236). Motivaatio-hygieniateorian
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mukaan hygieniatekijat voivat aiheuttaa tyytymattomyytta tyohon, jos ne eivat ole riitta-
valla tasolla. Hygieniatekijoihin kuuluvat organisaation tavoitteet, ihmisten véliset suh-
teet, ohjaus, esimies-alaissuhde, palkka, fyysiset tyéolosuhteet, tyoturvallisuus, yrityksen
kaytot edut ja hallinnolliset kdytannét. (Herzberg ym. 1967: 113; Harisalo 2008: 106.)
Tavoiteteorian mukaan tyosté saatava palaute ohjaa tyontekijan kayttaytymisté ja nostaa
tyontekijan tekeman suorituksen tasoa (Robbins & Judge 2016: 134).
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3. MENETELMA JA AINEISTO

Tama tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa
lahtokohtana on kuvata todellista elamé&a. Todellisuus ndhdadn moninaisena, mutta todel-
lisuutta ei voida pirstoa kuitenkaan mielivaltaisesti osiin. Tapahtumista on mahdollisuus
I0ytdd monen suuntaisia suhteita, koska ne muovaavat toinen toisiaan samanaikaisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 161.) Eskolan ja Suorannan (2005: 18. 61—
62) mukaan laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmaértdmaan jotakin tiettyd toimintaa,
kuvaamaan jotakin tapahtumaa tai antamaan jostakin ilmidsta teoreettisesti mielekas tul-
kinta. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston tarkoituksenmukaisesta, teoreetti-
sesta tai harkinnanvaraisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta naytteesta. Tutkimuk-
sen tapausmaara on talloin suhteellisen pieni ja analysointi pyritd&n suorittamaan mah-
dollisimman perusteellisesti. Tassa tutkielmassa pyritadn selvittimaan henkilostod moti-

voivia tekijoitd organisaation muutostilanteessa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Tutkielman kohdeorganisaationa toimi Ison omenan terveysasema Espoossa. Espoossa
sijaitseva Matinkylan terveysasema muutti kauppakeskus Ison Omenan tiloihin tammi-
kuussa 2019. Samalla terveysaseman nimeksi muutettiin Ison Omenan terveysasema.
Terveysasema sijoittuu Ison omenan palvelutorille, joka on Espoon kaupungin oma pal-
velukeskittyma. Ison Omenan terveysaseman lisaksi palvelutorilla toimii Kela, kaupun-
ginkirjasto, aitiys- ja lastenneuvolat, mielenterveys- ja paihdepalvelut sekd HUS:n ope-
roimat diagnostiikkapalvelut. Palvelutori sijaitsee kauppakeskuksen kolmannessa kerrok-
sessa, jonka alle tulevat suoraan linja-autot ja metro. Ison omenan terveysasemalla on 25
hoitajan vakanssia ja 18 ladkarin vakanssia. Terveysaseman vaestopohja oli vuonna 2019

40 000 asukasta, joista noin 50% kayttaa palveluita.

Tutkielman kohdeorganisaatiossa toteutettiin suunniteltu merkittdvd muutos tammi-
kuussa 2019. Muutoksessa Ison omenan terveysasemalla otettiin kdyttoon uusia toimin-
tatapoja, ty0ympaéristo ja aukioloajat muuttuivat seka terveysasemalle tuli uutta henkil6-
kuntaa. Henkilokunnan mé&ara ja asiakasmaaré kaksinkertaistuivat ja terveysasemasta tuli

samalla voimakkaasti kasvavan Matinkylan alueen péa&terveysasema. Aineisto keréttiin
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kohdeorganisaatiosta teemahaastatteluilla syyskuussa 2019, jolloin organisaation muu-
toksesta oli kulunut 8 kuukautta aikaa. Teemahaastattelun esikuvien Mertonin, Fisken ja
Kendallin (1956) mukaan teemahaastattelun ominaispiirteisiin kuuluu se, ettd haastatel-
tavat ovat olleet mukana tietyssa tilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47). Tassa tutkiel-
massa haastateltaviksi valittiin hoitohenkil6kunta ja 14&kérit, jotka ovat olleet mukana or-
ganisaatiomuutoksessa. Aineisto koostuu ndin harkinnanvaraisesta poiminnasta kohdeor-
ganisaatiosta. Tydyhteisd nahdaan tassé tutkielmassa ryhmang, jotka ovat jatkuvasti vuo-
rovaikutuksessa keskenaan. Ryhmaélla on myds yhteinen tavoite ja paamaéara, jonka takia
seké hoitohenkilOkunta, etté 1a&kérit valittiin kohderyhmaksi haastatteluihin. Lisaksi hoi-
tohenkilokunta ja l&a&karit ovat kohdeorganisaation suurimmat ammattiryhmat. Kaikki
haastateltavat olivat olleet tdissa Ison omenan terveysasemalla, sen avaamisesta tammi-
kuusta 2019 l&htien.

Teemahaastattelussa on tiedossa aihepiirit, mitd haastattelussa kasitelladn, mutta kysy-
myksié ei ole tarkasti muotoiltu (Hirsjarvi ym. 1997: 208). Tutkimuksen eteneminen tee-
moittain ilman sanatarkkoja kysymyksia tuo tutkittavien aanta paremmin kuuluviin. Ta-
man takia tassa tutkielmassa paadyttiin teemahaastatteluun. Teemahaastattelussa on kes-
keistd myos tutkittavien asioille antamat merkitykset sek& tulkinnat asioista. Haastattelu
teemat muodostettiin teoriasta esiin nousseiden motivaatio tekijoiden pohjalta. Tassé tut-
kielmassa teemojen alle muodostettiin myds paakysymyksia haastattelun sujuvoitta-
miseksi. Haastattelu kysymyksia muodostettaessa tulee ottaa huomioon se, ettd haastat-
telu on hyva aloittaa laajalla ja helpolla kysymykselld ja edeté sitten tarkempiin kysy-
myksiin. Kysymysten tulee olla myds lyhyit4 ja helposti ymmarrettavid. (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 48, 105, 107.) Ensimmaiseksi kysymykseksi tassa tutkielmassa valittiin laa-
jempi kysymys, joka kasittdd koko aihealueen. Sen jalkeen kysymykset muodostettiin
tarkentaen asioita. Teemoiksi valittiin teorian perusteella: tyontekijan motivaatio muu-
toksessa, tyontekija ja tydyhteisé muutoksessa ja tydntekijé ja organisaatio muutoksessa.
Tyontekijdn motivaatio muutoksessa teemassa pyrittiin saamaan tietoa siitd, mika tyon-
tekijad@ motivoi muutoksessa. Tyontekija ja tyoyhteisé muutoksessa teemassa pyrittiin
saamaan tietoa siitd, miten ja mitka tekijat tyoyhteisdssa motivoivat tyontekijad muutok-

sessa. Tyontekija ja organisaatio muutoksessa teemassa pyrittiin saamaan tietoa siit,
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mitka tekijat organisaatiossa motivoivat tyontekijadd muutoksessa. Teemat ja péakysy-
mykset lahetettiin haastateltaville ennen haastattelua. Lisaksi tutkija muodosti itselle
omia lisékysymyksid paékysymysten alle, jotta kaikki tarvittava tulisi varmasti kaytya

lapi ja ettd haastattelutilanne olisi mahdollisimman sujuva.

Yksikon johtaja kerasi haastatteluun osallistuvat henkilot kysymall& heiltd suostumusta
osallistua haastatteluun. Haastateltaviksi lupautui seitseman tyontekijad. Hoitohenkil®-
kuntaa saatiin rekrytoitua helpommin haastateltaviksi. Haastateltavista sairaanhoitajia oli
kuusi ja laakareita yksi. Henkil0kunnalta kysyttiin halukkuudesta osallistua haastatteluun
yksikon johtajan toimesta nelja kertaa. Viimeisella kerralla halukkuudesta osallistua haas-
tatteluun kysyttiin sahkopostitse, jossa myos tutkija oli sahkdpostin vastaanottajana. Vii-
meisella kerralla tarjottiin myds mahdollisuutta puhelinhaastatteluun haastateltavalle so-
pivana aikana, jotta haastattelu tilanne olisi mahdollisimman helppo toteuttaa aikataulul-
lisesti haastateltavalle. Haastateltavia ei kuitenkaan saatu enempdd. Aineiston koolla ei
ole valitonta merkitysta tai vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen eika mekaanisia saan-
toja ole olemassa aineiston koon maarittdmiseksi. Aineistoa voidaan ajatella olevan riit-
tavasti, kun tutkimusongelman kannalta uudet tapaukset eivét tuota enda uutta tietoa. Tal-
laisessa tapauksessa puhutaan aineiston kyllaantymisesta. (Eskola & Suoranta 2005: 62.)
Yleistyksié voidaan tehd4 jo pienestakin aineistosta, kun aineistossa alkaa toistumaan sa-
mat asiat (Tuomi & Sarajarvi 2018: 100). Tassa tutkielmassa aineiston kyllaantyminen
oli néhtdvissa. Analyysi osioon poimittiin motivaatio tekijoiksi muutoksessa tekijat, jotka

toistuivat vastauksissa.

Haastattelukysymykset ja suostumuslomake toimitettiin yksikon johtajan toimesta haas-
tateltaville etukdteen. Haastattelut tehtiin kohdeorganisaation neuvotteluhuoneessa seka
erillisessé hiljaisessa tyotilassa. Haastattelun alussa haastateltavilta keréttiin kirjalliset
suostumuslomakkeet. Haastateltaville esitettiin teema-alueiden mukaiset paakysymykset
seka lisakysymykset samassa jarjestyksessa luotettavuuden lisédmiseksi. Haastattelussa
on myos hyva antaa hiljaisuudelle tilaa, jotta haastateltavalla on aikaa miettié vastaustaan
rauhassa (Hirsjarvi & Hurme 2008: 112). Haastateltavien annettiin rauhassa vastata ky-
symyksiin ja hiljaisuudelle jatettiin tilaa. Haastattelut nauhoitettiin ja ne kestivat 13.50 —

37.06 minuuttia. Haastattelujen jalkeen nauhoitukset litteroitiin eli Kirjoitettiin puhtaaksi.
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Litteroitua tekstia tuli yhteensd 54 sivua. Litterointi tehtiin kaksi viikkoa haastattelujen
jalkeen. Haastatteluaineiston luotettavuuteen vaikuttaa se, jos litteroinnissa on noudatettu
eri saantoja lopussa ja alussa tai jos kuuluvuus tallenteissa on huonoa (Hirsjarvi & Hurme
2008: 185). Tassa tutkielmassa kaikki haastattelut litteroitiin samalla tavalla sanasta sa-

naan. Myos tallenteiden kuuluvuus oli hyva.

Tama tutkielma on analysoitu kéyttamalla teorialéhtoista sisallonanalyysia. Sisallénana-
lyysia voidaan pitdé valjana teoreettisena kehyksené tai yksittadisena metodina. Se voi-
daan myos liitta4 erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Téssa tutkielmassa siséllonanalyysi
on liitetty teorialdhtoiseen analyysiin. Teorialahtoinen analyysi nojaa tiettyyn malliin,
auktoriteetin esittaméan ajatteluun tai teoriaan. Teorialahtdisessé analyysissa aikaisem-
man tiedon perusteella luotu kehys, malli tai teoria ohjaa aineiston analyysia. Analyysin
taustalla on teoria tai malli, jota testataan uudessa kontekstissa. Tall6in puhutaan teoriaa
testaavasta tutkimuksesta. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 103, 110.) Tdsséa tutkielmassa teo-

rian perusteella nousseet motivaatio tekijat ohjasivat analyysié.

Tutkielman analyysi aloitettiin tiivistamalla aineistoa. Analyysissa tiivistetddn aineistoa
niin, ettd oleellisia asioita ei ja& pois. Tiivistdmisen tapoja ovat tyypittely ja teemoittelu.
(Eskola 2010: 193.) Teemoittelussa aineistoa ryhmitelld&n teemoittaan ja nostetaan esille
sitaatteja tulkittavaksi. Jotta teemoittelu onnistuu vaatii se empirian ja teorian vuorovai-
kutusta tutkimustekstissa. Tyypittelyssa aineistosta muodostetaan yleisia tyyppejd, jotka
kuvaavat vastauksia. Laadullinen aineisto esitetdan usein ensin teemoittain ja taman jal-
keen analyysia voi jatkaa muodostamalla yleisia tyyppejad.  (Eskola & Suoranta 2005:
175, 178, 181.) Téassa tutkielmassa analyysi aloitettiin teemoittamalla aineisto tutkielman
teemojen alle sek& nostettiin sitaatteja esille tulkittavaksi. Sitaatit numeroitiin H1-H7,
jotta lukijalle selvidd, mista haastattelusta sitaatti on nostettu. Haastattelut on numeroitu
eri jarjestyksessd, kuin mit4 haastattelut tehtiin haastateltavien anonymiteetin varmista-
miseksi. Sen jalkeen aineistosta etsittiin yleisia tyyppeja eli tassa tutkielmassa kohdeor-
ganisaation motivaatio tekijoitd. Sen jdlkeen aineistosta nousseita motivaatio tekijoita

verrattiin teoriasta nousseisiin motivaatio tekijéihin.
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Teorialdhtoisessa analyysissa kdytetadn usein deduktiivista paattely, jossa on ajatuksena
yleisesta yksityiseen. Deduktiiviseen péattelyyn kuuluu vélttamatta myds palauttaminen,
jolloin paattelyn kautta saatujen yksityisten on palauduttava sellaisenaan yleiseen.
(Tuomi & Sarajarvi 2018: 110.) Taman tutkielman analyysissé on pyritty deduktiiviseen
paattelyyn, jossa kuvataan motivaatio tekijd ja mista se haastateltavien vastauksista koos-
tuu. Haastateltavien vastuksista paadytaan péaattelyn kautta takaisin yleiseen eli tdssa tut-
kielmassa motivaatio tekijadn. Tuloksia haastatteluaineistosta voidaan esitellda nume-
roina, tekstina, kuvioina tai kuviona (Hirsjarvi & Hurme 2008: 169). Téssa tutkielmassa

tulokset on esitetty teksting ja taulukkona.
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4, HENKILOSTON MOTIVAATIO MUUTOKSESSA

4.1. Tyontekijdn motivaatio muutoksessa

Suurimmaksi motivaatiota nostavaksi tekijaksi tdssd muutoksessa haastateltavat nostivat
muutoksen ja uuden oppimisen. Haastatteluista nousi esille halukkuus muutokseen. Tyo0,
jossa voi kehittyd néhtiin motivoivana tekijané. Erilaisten toimintatapojen kokeileminen
sekd organisaatio, jossa ennakkoluulottomasti kokeillaan uusia asioita koettiin myds mo-

tivoivana tekijana. llmapiiri organisaatiossa koettiin kehittdmismydnteisena.

“Tietoisesti 1ahdin etsiméan muutosta, olin jo asennoitunut siihen, ettd ma haluan
muutosta. Tas on lahetty niin ennakkoluulottomasti kokeilemaan kaikenlaista ja ol-
laan valmiita jos homma ei toimi muuttamaan nopeesti toimintatapoja. Mun mie-
lestd se on erittdin mielenkiintoista. "H3

”Kivat etta tilanteet muuttuu ja kokeillaan erilaisia juttuja, mulle se sopii enemman
kuin hyvin. "H6

“Kehittdmismyonteinen se ilmapiiri ja esimiehet on sellasia kehittamismyonteisia
Jja silld tavalla, niin se ainakin niinku motivoi tdlld hetkelld. "H?2

Muutos ja uuden oppiminen ndhdaan tassa tutkielmassa tyydyttévan itsensa toteuttamisen
tarvetta, koska itsensa toteuttamisen tarpeeseen kuuluu Lamsén & Hautalan (2005: 82)
mukaan tiedon mééran lisdantyminen ja henkinen kehittyminen. Tyontekijéalla on tarve
muutokselle ja uuden oppimiselle. Tarvehierarkian mukaan ihmiselle nousee uusia tar-
peita, kun alemman tason tarpeet on tyydytetty ja ihmiset ovat sitd motivoituneempia,
mitd korkeammalla he ovat tarpeiden hierarkiassa (Maslow 1943: 393; Harisalo 2008:
102). Itsensé toteuttamisen tarve on tarvehierarkian ylimmainen tarve, joten haastattelu-
vastaukset kuvastavat haastateltavien korkeaa motivaation tasoa. Uuden oppiminen yh-
distetdan tassa tutkielmassa myds itsemééradmisteorian pystyvyyden tunteeseen, miké on
tunnetta patevyydestd ja osaamisesta. Ihminen pyrkii itsemééaradmisteoriassa Vasalam-
men (2017: 54, 59) mukaan suoriutumaan ympérilla olevista haasteista, minka téssa ta-
pauksessa tuo organisaatiomuutos. Decin ja Ryanin (1985: 232) mukaan itsemaaraamis-
teoriassa motiivi on yksilon tietoisuus tarpeesta ja itsemadradminen alkaa tast motiivista.

Uuden oppiminen ndhdadn téssa tutkielmassa motiivina, mika ajaa tyontekijoita kohti
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osaamista. Henkilokohtaisen kasvun mahdollisuudet ndhd&d&dn myds motivaatio-hygie-
niateoriassa Robbinsin ja Judgen (2016: 131) mukaan motivaatio tekijana.

Muutos ja uuden oppiminen nahdéaén tassé tutkielmassa myds sisdaisen motivaation tekijé,
sill& sisdinen motivaatio on Anuraktin (2013: 40) mukaan tunnetta kokemuksesta oppi-
misesta ja haastetuksi tulemisesta. Siséinen motivaatio on Ruohotien (1998: 38) mukaan
pitkakestoisempaa, kuin ulkoinen motivaatio. Silla on myds Martelan ym. (2017: 105)
mukaan hyva vaikutus tyontekijan hyvinvointiin ja tydsuoritukseen, mika on organisaa-
tion kannalta hyvé asia. Tyon kiinnostavuus ja sisalté kuuluvat Vartiaisen ja Nurmelan
(2002: 190) mukaan mydskin siséisen motivaation tekijoihin. Muuttunut ty6 oli haasta-

teltavien mielesta motivoiva tekija.

Motivaatiota nostavana tekijand muutoksessa haastatteluissa tuli esille myos yhdessa
suunnittelu ja kehittdminen. Haastateltavat nakivat tarke&nd sen, ettd ovat saaneet olla
mukana osallistumassa muutokseen ja olivat motivoituneita siihen, etta toiminta paranisi.
Haastateltavat kokivat, ettd osallistaminen sitoutti tydhon ja muutokseen seké vaikutti
motivaatioon sitd nostaen. Haastateltavat pitivat tarkeana sitg, ettd omat mielipiteet ja eh-
dotukset sai tuoda esille ja ettd he saivat osallistua paatoksentekoon. Myds oma vastuu-

alue tai oma tehtavé nahtiin motivoivana tekijana.

“Suunnitellaan yhdessa ja niinku pohditaan miten t&& asia, saa osallistua siihen,
tan aseman suunnitteluun, se on niinku iso motivaatio. ”"H6

“Kylldh&n se on téarkeetd, ettd henkilokunta otetaan mukaan siihen muutosproses-
siin ja suunnitteluun ja oman tyén suunnitteluunkin etta kyllahén se motivoi etta
saa niinku ite miettid ett& miten ne asiat ois hyva tehda, etté ei niinku ulkopuolelta
sanota sita tyOtapaa, et kylla hirveen tarkeend oon kokenu sen etté on saatu osal-
listua siihen suunnitteluun, tavallaan sitouttaa enemman siihen ty6hon, kun saa
osallistua sithen muutokseen ja kehittimiseen. ”"H2

”Mun mielesta sillé on tosi iso merkitys, etta tyoyhteiso, ne jotka oikeesti tekee sita
tyOta saa sanoa ettd kuulostaako se jarkevalta ja eettiseltdq se mita suunnitellaan,
sitte jos se kuulostaa niin siihen voi niinku luottavaisemmin ldhted mukaan. "H1

Itseméaaradmisteorian mukaan ihmiselld on autonomian tarve, tarve vaikuttaa omaan te-

kemiseen ja paatoksentekoon. On tarkedd, ettd saa vaikuttaa omaan ty0hon. Téssé tutkiel-
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massa ndhdaan, ettd osallistamisen kautta autonomian tarve tulee tyydytetyksi koska au-
tonomian tarvetta tyydyttaa se, ettd tyontekijé voi vaikuttaa paatoksentekoon ja omaan
tekemiseen. Pystyvyyden tunne on tunnetta osaamisesta ja patevyydesta. (Vasalampi
2017: 59.) Téassa tutkielmassa ndhdaan, ettd osallistaminen lisdd myds tunnetta osaami-
sesta ja patevyydesta eli tyydyttdd myos pystyvyyden tarvetta. Osallistaminen vaikuttaa
moneen asiaan ja silla on hyvé vaikutus tyontekijan motivaatioon, koska tarpeet vaikut-
tavat toisiinsa. Kun ihminen voi vaikuttaa omaan tekemiseensa, etsii han seuraavaksi tietd
osaamiseen ja patevyyden tunteeseen seka positiivisiin yhteyksiin muihin. (Robbins &
Judge 2016: 133.) Yhdessé suunnittelu ja kehittdminen motivaatio tekijana tyydyttaa
kaikkia kolmea itsemaaraédmisteorian psykologista tarvetta: pystyvyys, autonomia ja yh-
teenkuuluvuus. Nama perustarpeet ovat Lintusen (2017: 178) mukaan yhteydessa myds
sisdiseen motivaatioon ja sita kautta tyontekijan hyvinvointiin ja hyvéaan tydsuoritukseen.
Myds motivaatio-hygieniateoria ndkee saavutukset seka mahdollisuuden saada aikaa mo-
tivaatio tekijand. Tyontekijat kokevat ndma piirteet palkitseviksi. (Robbins & Judge:
2016: 131.) Haastatteluvastauksissa namaé piirteet koettiin motivoivina ja tarkeina asioina
muutoksessa. Yhdessa suunnittelu ja kehittdminen saa haastateltavien mielesta aikaan
my0s sitoutumista tyohon, joka ndhdéén tarvehierarkiassa itsensa toteuttamisen tekijéné
(Ldmsa & Hautala 2005: 82).

Merkityksellinen ty0, jossa saa auttaa ihmisia ja mielekds tyo itsessadn néhtiin motivoi-
vana tekijana haastattelujen perusteella. Motivaation koettiin nousevan tyontekijan si-

sélta. Tyo nahtiin my6s kiinnostavana ja siing pyrittiin kehittyméaan.

”On thanaa, kun saa teha sitéa mista oikeesti tykkdan, ma oon kiinnostunut siita ja
niinku pyrin kouluttautumaan kans sitte kaikin tavoin. "H4

”Taa tyo on silla tavalla aina mielekasta etta ei niinku tarvi miettia etta teenks ma
jotakin ihan turhaa ty6ta niinku ettd se johtuu tast tyon luonteesta kun tama on
ihmistyotd ja auttamistyotd. "H1

”Se motivaatio tulee niinku jostain sisdltd siihen et se halu tehdd tdtd tyotd. "HS
Merkityksellinen ty6 on Anuraktin (2013: 40) mukaan sisdisen motivaation tekija. Ryanin

ja Decin (2000: 56) mukaan sisdisen mielenkiinnon kautta myds tietoisuus ja ihmisen

taidot kasvavat. Sisdisesti motivoitunut tyontekija toimii Vartiaisen ja Nurmelan (2002:
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190) mukaan tyon kiinnostavuuden ja sisallon vuoksi eika ulkoisesta paineesta tai palk-
kiosta. Haastatteluvastauksissa tuli ilmi se, ettd kun pitaa tyosté, pyrkii myods kehittyméaan
siind. Ndin motivaatio ajaa tyontekijaa kohti parempaa tydsuoritusta. Sisdinen motivaatio
on ihmiselle tarked. Se vaikuttaa ihmisen saavutuksiin ja hyvinvointiin. (Ryan & Deci
2000: 56.) Sisdiset tyosta saatavat palkkiot eli tdssa tapauksessa tarkeéksi koettu tyo vai-
kuttaa motivaatioon myods pidempaan, kuin ulkoiset palkkiot. Koska sisdinen motivaatio
on Ruohotien (1998: 38) mukaan pitkékestoisempaa, kuin ulkoinen motivaatio, kuvastaa

merkityksellinen tyd motivaatio tekijanad haastateltavien hyvaa motivaation tasoa.

Muutoksen sopeutumisessa nahtiin auttavana tekijana tutut asiat tydssa. Tuttua tyota si-
nallaan pidettiin sopeutumista helpottavana tekijana ja sité, etta ydinasiat olivat pysyvié.

Myaos tutut tyokaverit seké hyva tydyhteisoé néhtiin sopeutumista helpottavana asiana.

”Mika autto sopeutumaan no varmaan se ettd niin paljon semmosia ydinasioita,
joitten kannattaakin ollas semmosia kun ne oli jotenkin pysyvia. "H1

“Tyo sindlldan auttoi sopeutumaan. "H3

”Meilla on mun mielesta hyva niinku silleen porukka et kokouksissakin voi tuoda
vapaasti mielipiteen esille et ketdén ei tyrmaté ja kaikki niinku otetaan vastaan niin
siitd on ollu kylla apua tyéhon sitoutumisessa. "H4

Tarvehierarkia tukee tata ajattelua. Muutostilanteessa siirrytadn Virtapuron (2006: 123—
124) mukaan tarvehierarkiassa alemmille tasoille kohti turvallisuuden tarvetta. Tuttujen
asioiden nahdaan tassé tutkimuksessa luovan turvallisuutta ja tyydyttavét néin turvalli-
suuden tarvetta. Turvallisuuden tarpeen tyydyttymisen jalkeen noustaan sosiaalisiin tar-
peisiin, jossa ihminen etsii Ladmsan ja Hautalan (2005: 82) mukaan paikkaa ryhmassa ja
kokee tarvetta toimia ryhméssa. Haastatteluvastauksissa tuli esille tutun tyon merkitys
muutoksessa seké tydyhteison merkitys muutoksessa. Tarvehierarkiassa myos tunne siita,
ettd osaa oman tyon tyydyttéa itsensé toteuttamisen tarpeita (Lamsa & Hautala 2005: 82).
Nain kohdeorganisaatiossa on nahtavilla sek& alemmalla tasolla olevaa turvallisuuden tar-
vetta, ettd tarvehierarkian ylimmalla tasolla olevaa itsensd toteuttamisen tarvetta. Koska
tyontekijat ovat Harisalon (2008: 102) mukaan sit4 motivoituneempia mit4 korkeammalla

ovat tarpeiden hierarkiassa voidaan tdmén perusteella sanoa, ettd kohdeorganisaatiossa
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on ndhtavissa myos korkeaa tydmotivaation tasoa. My0s itsemaaraédmisteorian pystyvyy-
den tunteeseen vaikuttaa tunne siitd, ett4d osaa oman tyon, koska se on Vasalammen (2017:
59) mukaan tunnetta osaamisesta ja patevyydestd. Motivaatio- hygieniateoria nostaa Ha-
risalon (2008: 106) mukaan motivaatio tekijaksi mahdollisuuden saada aikaan, joka mah-

dollistuu paremmin muutoksessa, kun ty0 on tuttua.

Omaan ty6hon koettiin pystyvén vaikuttavan péaéasiassa hyvin. Kahdessa vastauksessa
tuli esille, ettd tydhon voi vaikuttaa jonkin verran tai vahan. Omien vaikuttamismahdol-
lisuuksien koettiin parantavan tai yllapitdvan motivaatiota. Liséksi itsendisté tyota pidet-

tiin motivaatiota nostavana tekijana.

“Aika pitkdlle meilld on tietenkin niinku ohjeet kaupungilta minkd mukaan men-
naan, kaikki aika pitkalle sdadeltya, mutta toki miten ma hoidan mun tyén sen ih-
misen kanssa on mun oma asia, miten asiat tulee tehtyd, kylla vaikuttaa positiivi-
sesti motivaatioon. "H7

”Koen ettd pystyn vaikuttamaan ty6honi, se yllapitaa sitd hyvaa tydmotivaatiota
koen nain. ”’H6

”Koen ettd saan hyvin vaikuttaa omaan aikatauluun ja omaan tyéhoni, parantaa
motivaatiota koko ajan. "H4

Itseméaéradmisteorian mukaan ihminen on motivoitunut johonkin tehtavaan, kun han saa
itse paattad mité tekee (Robbins & Judge 2016: 132). Ihminen pyrkii my6s luonnostaan
omaksumaan ja sisdistaméaan ympaéristonsa tavat ja sdannot, jotta kokisi itseohjautuvuutta
toiminnassaan. Talléin ulkoiset motiivit siséistyvat ihmiselle. (Vasalampi 2017: 56.)
Kohdeorganisaatiossa organisaation ohjeet voidaan nahda sisdistyneend tyontekijoille,
mutta tyontekijat kokevat silti, ettd saavat vaikuttaa omaan tyohonsa. Autonomian tarpeen
tyydyttdminen on tarke&d. Kun autonomian tarve on toteutettu etsivat tyontekijat itseméaa-
rédmisteorian mukaan positiivisia yhteyksid muihin ja tietd saavuttaakseen pystyvyyden
tunteen (Robbins & Judge 2016: 133).

Suurimmaksi motivaatiota laskevaksi tekijéksi aineistosta nousi kiire ja se, etta kehitta-
miselle ei koettu jadvéan riittdvasti aikaa. Kehittdmiseen ja suunnitteluun oli selvasti ha-
lukkuutta, mutta Kiireen takia sille ei koettu jadvan tarpeeksi aikaa. Myds tyytymatto-

myytta aiheuttavista tekijoista lisdantynyt Kiire nousi suurimmaksi tekijéksi.
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“Kiire, et niinku pitas jaksaa sitd omaa tyotd, piti jaksaa viela kaiken kehittamisen
ohella. ”"H4

“Vasahtamista tapahtunut, mité oli aateltu muutettavaksi ja mika vois tulla muut-
tuun paremmaksi siihen kehitysty6hon ei oo sitten kuitenkaan varattu kovin paljon
aikaa. "H1

”Se on toisaalta tosi raskasta, ettd jos suunnitellaan et nyt alkaa tuntuu monille etta
ny on suunniteltu aina ja kokeiltu ja sit koko ajan kokeillaan uutta niin se on mygs
raskasta. Et valilla ois kiva tehda vain sita perustyota. "H6

”Liian kiire aiheuttaa tyytymattomyytta ja se semmonen koko ajan on niinku suo-
rastaan sekunttiaikataulu. "H2

Kiire ndhd&éan tassa tutkielmassa estavén tarvehierarkian itsensé toteuttamisen tarpeen to-
teutumista ja néin se voidaan ndhd& motivaatiota laskevana tekijéné. Itsensa toteuttami-
nen on L&msan ja Hautalan (2005: 82) mukaan tydniloa, sitoutumista ja tunnetta siita, etta
osaa oman tyon. Muutostilanteessa tarvehierarkiassa pudotaan Virtapuron (2006: 123—
124) alaspain. Vastauksissa tuli esille vasymys ja tarve tehda valilla vain omaa tuttua
tyotéd. Tyontekijalle tulee turvallisuuden tarpeen tunne, missé asiat ovat tuttuja. Harisalon
(2008: 101) mukaan tyontekija voi suhtautua kielteisesti organisaation pyrkimyksiin, mi-
kali organisaatio ei pysty tyydyttamaan tyontekijén tarpeita. Tama voidaan nahda esimer-
Kiksi turhautumisena. Toisaalta Alaksen (2007: 31) mukaan tyydyttyméattomaét tarpeet
voivat motivoida tyontekijad muuttamaan kayttaytymista ja oppimaan uusia asioita. Herz-
bergin (1967: 133) mukaan hygieniatekijat motivaatio-hygieniateoriassa aiheuttavat tyy-
tymattomyyttd tyohon ja niitd parantamalla paéstéén positiiviseen tydasenteeseen. Orga-

hin esimies voi vaikuttaa tyytymattomyytta aiheuttaviin tekijoihin.

4.2. Tyontekija ja tydyhteisdo muutoksessa

TyOyhteistéa pidettiin padasiassa tarkedna tekijana muutoksessa ja silla oli haastateltavien
mielesté positiivinen vaikutus tyémotivaatioon. Tydyhteisoa pidettiin péaasiassa positii-
visena, kannustavana ja koettiin, ettd sielld tuetaan toisia. Muutos nahtiin tydyhteiséa

yhdistdvana asiana ja uusia tyokavereita pidettiin hyvéna asiana. Vastauksissa tuli esille
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eteenpéin katsova tyOyhteiso, joka koettiin tarkedné tyomotivaation tekijdnéd. Haastatte-
luissa nostettiin esille tydyhteiso, jossa autetaan toisia ja jossa esimiehet ovat kehitté-

mismyonteisia.

“Positiivinen, kannustava, on vaikuttanut positiivisesti tyomotivaatioon jaksami-
seen, apua saa aina, eteenpain katsova tyoyhteisd, muutosvastarintaa ei oo pal-
jon.”HT

"Tosi hyvd jengi, tydyhteisé mulle tdrkeempi jopa Kuin tyd, sy6 paljon motivaatiota
jos tyoyhteiso ei oo niinku kohdallaan. "H4

"Tyoyhteisolld on merkitystd, ollaan aika hyvin keskusteltu asioista. ”"H1

Lamsén ja Hautalan (2005: 82) mukaan tarvehierarkiassa tyoyhteiso tyydyttéda ihmisen
sosiaalisia tarpeita. Ihminen etsii luonnostaan suhdetta toiseen ihmiseen ja paikkaa ryh-
massa. Thmisilla on myds tarve saada hyvaksyntaa toisilta seké tarve toimia ryhmassa.
Itsemé&&radmisteoria nostaa Decin ja Ryanin mukaan (2014: 14) esille tarpeen yhteenkuu-
luvuudella ihmisen psykologisena tarpeena. Vasalammen (2017: 54) mukaan sosiaalinen
ymparisto voi joko ehkaista tai tukea yksilon psykologista kehitysta ja kasvua ja se vai-
kuttaa siihen, miten yksilé motivoituu. Taman perusteella voidaan todeta, ettd koska koh-
deorganisaatiossa tydyhteiso koetaan padasiassa kannustavana ja positiivisena antaa koh-
deorganisaation sosiaalinen ymparistdssé hyvat mahdollisuuden yksilén motivaation ke-

hittymiselle positiiviseen suuntaan.

Toisaalta uusi tydyhteisd hakee vield muotoaan ja koettiin, ettd tyoyhteisdssa on néaky-
vissd vdlilld ’ndin on tehty ennenkin” asennetta seka vililla takanapdin puhumista. Nailla

tekijoilla katsottiin olevan negatiivinen vaikutus tyémotivaatioon.

" Tyoyhteisolld suuri merkitys ollut siihen, ettd pystytddn sopimaan asioista ja kes-

kustelemaan niistd, vililld asenne ettd “ndin on tehty ennenkin’, se vililld latis-
taa. "H2

"Vihdn kuppikuntamaistumista tai juoruilua on tullu liittyy varmaan siihen ettd
suurentunut tyoyhteiso, tyoyhteisolla on semmonen asenne ettd asioita pyritaan sai-
Iytticn mikd on hyvdd ja muuttamaan mikd ei toimi. ”"H3

“"Kun on isompi porukka ehkd vddjddamdittd tulee semmosia vdihdin kuppikuntia,
isossa porukassa ehk& mahdotonta saada yhteishenki tiiviiksi, hyva yhteishenki on,
mutta ei 0o mahdollista olla koko jengi usein koossa. ”"H4
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Maslow n (1943: 381) mukaan tarvehierarkian arvostuksen tarpeeseen kuuluu kunnioitus
ja arvostus muilta ihmisilta. Jos arvostuksen tarve ei tule tyydytettyd voi tdmé vaikuttaa
seuraavalle tarve tasolle eli itsensa toteuttamisen tasolle paasyd. Kohdeorganisaatiossa
tydyhteis0 nahtiin padasiassa kuitenkin positiivisena ja tydmotivaatiota nostavana seka
eteenpdin pyrkivang, joten télla oletetaan olevan védhadinen vaikutus tyémotivaation las-
kuun kohdeorganisaatiossa. Herzbergin ym. (1967: 113) mukaan motivaatio-hygie-

malla p&éstadn positiivisempaan tygasenteeseen.

Kaikki haastateltavat olivat yhta mieltd siitd, ettd palautetta ja tukea on saatu. Kollegojen
ja esimiesten palautteella koettiin olevan positiivinen vaikutus tyémotivaatioon. Haasta-
teltavat olivat saaneet palautetta myds asiakkailta. Palautetta ja tukea pidettiin tarke&dna
jaksamisen apuna. Toisaalta konkreettisempaa palautetta ja palautetta suoraan esimie-
heltd toivottiin lisda. Vastauksissa pidettiin hyvana sita, etté asioita kaydaan sdannollisesti
lapi ja kaikilla on mahdollisuus kertoa, jos jokin asia ei mene hyvin. Palautteen koettiin
olleen padasiassa positiivista ja kannustavaa ja silla koettiin olevan suuri merkitys.

”Positiivinen palaute kannustaa jatkamaan samalla tyylilld. "H5

“Ollaan saatu palautetta tosi paljon, asiakkaalle lihetettdvdi tekstiviesti on hyvdi
saa suoraa palautetta omasta toiminnasta mik& on tosi mielenkiintosta. Tukea joh-
tajalta ihan lahiesimieheltd on tullut hyvin ja ihan kaupungintason johdolta, pa-
lautetta on tullut hyvin, on vaikuttanut positiivisesti motivaatioon, asiakaspalaut-
teet tarkeimmat koska potilaita varten taalla ollaan. "H3

“Kaipaisin ettd esimies antaisi palautetta, se on monille tarkedmpéaa kuin tyokave-

rin palaute, tuntuu kivemmalta jos sen esimies sanoo konkreettisesti. ”"H6
Tarvehierarkiassa Lamsan ja Hautalan (2005: 82) mukaan arvostuksen tarvetta voidaan
tyydyttda tyopaikalla erilaisilla palautekaytannoilld. Saavutukset ja kunnioitus muilta
kuuluvat arvostuksen tarpeeseen. Palautteen kautta tydntekija saa tietoa tydsuorituksesta.
Tavoiteteoriassa Robbinsin ja Judgen (2016: 134) mukaan taas palaute vaikuttaa tydnte-
kijan suorituksen tasoon ohjaamalla tydntekijan kéayttaytymista. Palautteen avulla tyon-
tekijat pystyvat tunnistamaan mitd ovat tehneet ja mit4 haluavat tehda seuraavaksi paas-
tdkseen tavoitteeseen. Palautteen koettiin olevan tarkea ja silla koettiin olevan suuri mer-

Kitys organisaatiossa. Tavoiteteorian mukaan tehtavalta itseltdan saatu palaute on muita
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tehokkaampi palautekeino. Myds kohdeorganisaatiossa tuli esille se, ettd suoraan asiak-
kaalta saatua palautetta arvostettiin.

TyOdymparistoon oltiin padasiassa tyytyvaisia ja koettiin ettad silld on ollut positiivinen
vaikutus motivaatioon. Hyvand asiana pidettiin tydympériston hyvaa sijaintia, uusia tiloja
seka sitd, ettd palvelut ovat lahelld sekd henkilokuntaa, ettd asiakkaita. My0s iso tyodyh-
teisd nahtiin positiivisena asiana. Negatiivisena asiana tyoympaéristosta nahtiin hély ja

pienet tilat.

”No se ettd tassd on kaikkea, voi kdydd lounaalla, ravintoloita, kaikki kaupat tassd,
tddlld on iso tyéyhteiso. "H7

"Tdd on niinku porukan olohuone ja tddl on nuoret tddl on kaikenikdistd, ma koen
tan tosi viihtysana tydymparistona ja sit tan kokonaisuuden méa voin ohjata asiak-
kaan téist muihin palveluihin. "H3

"Tddlld on puhdasta ja valoisaa, tddhdn on kauheen pieni et se on niinku se on-
gelma. "H6

Itsemé&&radmisteoriassa Decin ja Ryanin (1985: 232) mukaan positiivisesti vaikuttava asia
kuten esteettinen nautinto voidaan nahda positiivisena motiivina, joka motivoi kaytok-
seen, mika on suunnattu kokemuksen parannukseen ja yllapitoon. T&mén perusteella voi-
daan sanoa tydympariston olevan motivoiva tekija kohdeorganisaatiossa. Olosuhteet,
jotka liittyvat tyon tekemiseen kuuluvat motivaatio-hygieniateoriassa Herzbergin ym.
(1967: 113) mukaan tyytymattomyystekijoiksi. Kohdeorganisaatiossa tydympéristo ko-
ettiin p&dasiassa positiivisena asiana. Kuitenkin haly ja pienet tilat koettiin negatiivisena
asiana osassa vastauksista. Parantamalla ty0ymparistoé voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyttd. TyOympéristd voidaan ndhdd myds ulkoisena motiivina, koska
Anuraktin (2013: 40) mukaan ulkoisen motivaation motiivit voivat olla aineellisia tai na-
kyvid. Ruohotien (1998: 38) mukaan ulkoisen motivaation motiivit ovat lyhytkestoisem-
pia. Lounastauot I&helld olevissa ravintoloissa tyydyttavét tarveteoriassa Lamsan ja Hau-

talan (2005: 82) mukaan tyontekijoiden fysiologisia tarpeita.
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4.3.Tyontekija ja organisaatio muutoksessa

Organisaation arvojen koettiin suurimmaksi osaksi vastaavan omia arvoja, jossa asiakasta
pidettiin asioiden keskidssd. Negatiivisena asiana haastatteluissa nousi esille ajankdyton

tiukkuus.

“Vastaa hyvinkin, potilas keskiossd ja muutenkin ndd arvot kylld vastaa hyvin. ”"H3
"Kyl tddlld otetaan ihan se asiakas ensisijaisesti, samoja arvoja joo. ’H4

“Moni asia vastaa, pikkusen liian tiukille viety ajankdytto, inhimillisyys tehokkuu-
dessa unohtuu. ”"H1

"Tyossd liian tiukka aikataulu. ”"H5

Burken (2018: 235-236) mukaan turvallisuuden tarvetta tyydyttéa yksilon ja organisaa-
tion yhdenmukaiset arvot ja se, miten ihmisia kohdellaan organisaatiossa. Yhdenmukai-
set arvot voidaan nahda kohdeorganisaatiossa motivaatio tekijand, koska pééasiassa or-
ganisaation ja omien arvojen koettiin kohtaavan. Negatiivisena asiana néhtiin kuitenkin
tiukka ajankéayttd. Arvot voivat olla VVasalammen (2017: 56) mukaan myds sisdistettyja.
Itseméaaradmisteorian mukaan tyontekija pyrkii omaksumaan ja sisaistamaan ymparis-
tonsa sosiaalisesti hyvaksytyt saannot, tavat ja arvostukset osaksi omaa minakuvaansa ja

arvojaan, jotta kokisi itseohjautuvuutta toiminnassaan.

Tavoitteiden koettiin ohjaavan tyotd. Padasiassa haastateltavien mielestd organisaation
yleisluonteiset tavoitteet muutoksessa riittivat. Osa olisi kaivannut osatavoitteita, myds
selkeytté tavoitteisiin olisi kaivattu. Vastauksissa tuli esille, etta tavoitteet vaikuttavat
tydhon. Kun tydntekijoilla on samanlaiset tavoitteet, koettiin silla olevan positiivinen vai-
kutus tyohon. Epdmaérdisten tavoitteiden taas koettiin vaikuttavan siihen, ett4 ohjeet ovat
epaselvét. Vastauksissa tiedostettiin, ettd tavoitteiden saavuttaminen on valilla vaikeaa.

Tassé osiossa tavoitteiden lisaksi myds yhdessa suunnittelu néhtiin motivaatio tekijana.

“"Mun mielesta oli hyva etta tassa ei ollu niin pilkuntarkat tavoitteet koska koko-
naistavoitteet riittaa ja se et miten I6ydetaan keinot niiden toteuttamiseen niité on
hyvd miettid yhdessd ja se lisdd motivaatiota selkedisti. ”"H3
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“Jotku tavoitteet liian epadmaaraisia ettei oikein tieda mihin tassa pyritaan, suurin-
piirtein kerrotaan mihin pitas pyrkia tai saavutetaan, vaikutus motivaatioon: yritan
tehd& parhaani, jos maa en osaa ja ymmarra ja ne ohjeet on epaselvat sitte tuntuu
etten pysty tihdn. "H7

”On arvot ja tavoitteet mihin pyritddn mutta aika yleisluonteiset, olis ehkd pitdny
laittaa sellasia osatavoitteita, ennakointia ja suunnitelmallisuutta ois pitany olla
enemman, valitavoitteita ja olla ehk& jonkinlainen aikaméarekin etenkin kaytannon
asioista milla ajanjaksolla pyrittds saada toimimaan, selkeempé&a ois voinu olla,
vaikuttaa motivaatioon valilla tulee itellekin sellanen olo ettd tasté ei tuu mitaén,
hirveesti yritetddn ja kantapddn kautta tavallaan ettd ei tdid nyt ookkaan hyvd. "H2

Tavoiteteorian mukaan tydntekijan myodnteinen kasitys innostaan ja suorituskyvystaan
vaikuttaa siihen, miten tyontekija paasee annettuihin tavoitteisiin. Kohdeorganisaatiossa
oli nékyvissa sisdistd motivaatiota ja korkeaa motivaatiota sekd innokkuutta tyosta, minka
voidaan katsoa edesauttavan sitd, etta tyontekija paasee annettuihin tavoitteisiin. Tasmaél-
lisilla ja selkeilla tavoitteilla vahvistetaan tavoiteteorian mukaan organisaation tehok-
kuutta ja tyontekijoiden henkilokohtaista vaikuttavuutta. Epatdsmalliset tavoitteet taas
vaikuttavat siihen, ettd tyontekijat ovat erimielta tavoitteiden sisallosté ja vaatimuksista.
Tama tuli esille myods haastattelu vastauksissa. Tyontekijat kokivat positiiviseksi asiaksi
sen, etta tyontekijoilla oli samanlaiset tavoitteet. Kun tavoitteet koettiin epatasmallisiksi,
koettiin ohjeiden olevan epaselvid. Kohdeorganisaatiossa tavoitteisiin oltiin padasiassa
tyytyvéisid, mutta myos selkeytta tavoitteisiin toivottiin. Motivaatio-hygieniateoriassa
organisaation tavoitteet ndhdaan hygieniatekijand, joita parantamalla paastaan positiivi-
sempaan tyfasenteeseen. (Harisalo 2008: 106, 111.)

Tietoa muutoksesta koettiin saadun padasiassa hyvin ja sen koettiin vaikuttaneen positii-
visesti tydmotivaatioon. Kiire nousi myods tasséd kohdassa esille. Muutoksen alkuvai-
heessa motivaatiota heikentéavand tekijana pidettiin sité, ettd ohjeisiin ei ehtinyt perehtya.

Tietoa toivottiin my0os liséd, koska asioita on vield kesken.

"Tietoa tulee aina vaan paremmin ja paremmin, sdhkoposti ihan tiynnd, alussa
vaikutti motivaation se, ettd ei ehtinyt perehtyd ohjeisiin. "H5

“Informaation kulku on ollut erinomainen, vaikka ollaan eripaikoissa ja vaikea ta-
voittaa kaikkia, sahkoiset jarjestelmat ovat auttaneet sdhkoposti, skype, puhelimet,
missaan vaiheessa ei 00 pimitetty mitdan vaan kaikki on tuotu suoraan rehellisesti
esille ja kerrottu suunnitelmat, yritetdan saada t4a toimimaan, tiedon saanti on pa-
rantanut motivaatiota. "H4



o1

Hyvaé tiedotus tuo Bradatanun (2015: 193) mukaan tyontekijoille tietoa siitd mitd organi-
saatiossa tulee tapahtumaan. Jakamalla oleellista tietoa tyontekijoille Baardin ym. (2004:
2050) mukaan esimies tukee henkildston autonomian tarvetta, jonka perusteella tiedon
saanti voidaan ndhd& motivaatio tekijadnd muutoksessa. Tarveteorian arvostuksen tarvetta
tyydyttdd L&msan ja Hautalan (2005: 82) mukaan tunne siitd, ettd osaa oman tyon. Muu-
tostilanteessa informaatiolla on ndin tarked merkitys, jotta tyontekijét saavat tarpeellisen
informaation muutoksesta ja pystyvét ndin suoriutumaan tydsta muutostilanteessa. Rob-
binsin ja Judgen (2016: 309-310) mukaan tiedotus véhentdd myos muutosvastarintaa ja

vaarinymmarryksia.

Tulevaisuudelta haastateltavat toivoivat lisad vastuuta ja haastavia ja mielenkiintoisia
tyotehtavid, koulutusmahdollisuuksia, tukea ja osallistamista kuten tallékin hetkell&. Toi-

minnalle toivottiin myds selkeitd tavoitteita ja selkedd johtamista.

“Saa vastuuta, motivoi, ettd ennakoidaan toimintaa ja selkeesti johdetaan, selkeet
tavoitteet toiminnalla, kannustetaan jokaista ja jollakin tavalla otetaan mukaan sii-
hen ja annetaan vastuuta ja vahvuuksia kdytetddn hyodyksi. ”H2

“Tarpeeksi mielenkiintoisia ja haastavia tyotehtdvid, tiedonkulku ettd tiedetddn
missd mennddn ja mitd tehdddn, miksi. "H7

“Samalla tavalla kuin tdhdnkin asti, tyontekijaa kuunnellaan, otetaan mukaan paa-
toksentekoon, kannustetaan, positiivista palautetta, mahdollistetaan koulutukseen
pddsy. "H3

Henkilokohtaisen kasvun mahdollisuudet ja vastuulliset tehtavat kuuluvat Robbinsin ja
oppimisesta on Anuraktin (2013: 40) mukaan sisdistd motivaatiota, joka on pitkakestoi-
sempaa, kuin ulkoinen motivaatio. Huomiointi ja kunnioitus muilta lisddvat Lamsan ja
Hautalan (2005: 82) mukaan tarvehierarkian arvostuksen tarvetta. ltsemaardamisteorian
autonomian tarve on tarkeéa tyontekijalle. Vasalammen (2017: 59) mukaan osallistami-
sen kautta tyontekija padsee vaikuttamaan omaan tekemiseen ja paatoksentekoon. Yh-
denmukaiset tavoitteet lisadvat Burken (2018: 235-236) mukaan tarvehierarkiassa tyon-

tekijan turvallisuuden tarvetta. Harisalon (2008: 111) mukaan tavoiteteoriassa selkeat ja
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tasmalliset tavoitteet vahvistavat myos tyontekijoiden henkilokohtaista vaikuttavuutta ja
organisaation tehokkuutta.

4.4. Henkiloston motivaatio tekijat muutoksessa

Tyontekijan motivaatio muutoksessa teeman alta tule esille viisi motivaatio tekijaa muu-
toksessa: muutos ja uuden oppiminen, yhdessa suunnittelu ja kehittdminen, merkityksel-
linen ty0, tutut asiat tydssa seké vaikuttamisen mahdollisuuden tydsséd. Tésséd osiossa tuli
esille haastateltavien korkea motivaation taso, tarpeiden sijoittuessa tarvehierarkian ylim-
malle tasolle. Haastateltavat olivat motivoituneita oppimaan uutta ja uutta muuttunutta
tyoté pidettiin kiinnostavana. Omia vaikuttamisen mahdollisuuksia tyéhon pidettiin tér-
kednd. Yhdessa suunnittelua ja kehittdminen lisasi tydhon sitoutumista ja se nahtiin mo-
tivaatio tekijané. Ty0 ndhtiin myds merkityksellisend ja siind haluttiin kehittyd. Muutok-
seen sopeutumista helpottavana asiana néhtiin tutut asiat tydssa. Tutut asiat muutoksessa
antavat tyontekijalle mahdollisuuden saada aikaan ja tunteen siité, ettd osaa oman tyon.
Omaan ty6hon vaikuttamisen mahdollisuuksia pidettiin motivaatiota nostavana tai ylla-
pitdvana tekijand. Motivaatiota laskevaksi tekijéksi tdssa teemassa nousi kiire. Organi-
saation kaytontdihin vaikuttamalla voidaan tyytymattomyytta aiheuttavaan tekijaan vai-

kuttaa organisaatiossa.

Tyontekija ja tydyhteisé muutoksessa teeman alta nousi kolme motivaatiotekijéé: tyoyh-
teiso, palaute ja tydymparistd. TyOyhteisoa pidettiin paéasiassa positiivisena ja kannusta-
vana ja se nostettiin tarkedksi motivaatiotekijaksi. Myds uudet tydkaverit nahtiin hyvéana
asiana. Ihmisten valiset suhteet ovat kohdeorganisaation uudessa tilanteessa vield kehit-
tymaéssa ja negatiivisilla asioilla ihmisten vélisissa suhteissa koettiin olevan negatiivinen
vaikutus tyomotivaatioon. Padasiassa tyOyhteiso koettiin kuitenkin eteenpdin pyrkivana
ja kannustava, joten talla oletetaan olevan véhdinen vaikutus tydmotivaation kehittymi-
seen huonompaan suuntaan. Palaute ohjaa tydntekijén toimintaa. Palautteen koettiin vai-
kuttavan positiivisesti tydmotivaatioon. Konkreettista palautetta ja palautetta esimiehelta
toivottiin myos lisdd. Tyoympéristd vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen toissé.
Padasiassa tyoymparistd nahtiin viihtyisdna ja uuden tyopaikan sijainti hyvana.
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Ty0ntekijé ja organisaatio muutoksessa teemasta nousi esille kolme motivaatio tekijaa:
yhdenmukaiset arvot, tavoitteet ja tiedon saanti. Yhdenmukaiset arvot luovat turvalli-
suutta. Organisaation ja tyontekijoiden arvojen koettiin padosin kohtaavan. Kiire nousi
mya0s tassé osiossa esille. Valilla aikataulujen koettiin olevan liian tiukkoja. Tavoitteiden
tunnistettiin vaikuttavan ty6hon. Padasiassa yleisluonteisten tavoitteiden tassa muutok-
sessa koettiin riittdvan ja tyontekijoiden samanlaisilla tavoitteilla koettiin olevan positii-
vinen vaikutus tyéhon. Epamadréisten tavoitteiden koettiin vaikuttavan siihen, etta oh-
jeet ovat epaselvat. Padasiassa tavoitteisiin oltiin tyytyvaisia, mutta selkeytta toivottiin
lisdd. Tiedon saanti koettiin motivaatiota parantavana tekijana ja padasiassa sen koettiin
toimivan hyvin. Kiireelld koettiin olevan vaikutusta siihen, ettei kaikkeen saatuun tietoon
ehtinyt perehtyd. Tulevaisuudelta haastateltavat toivoivat haastavia tydtehtavid, tukea,
osallistamista, koulutusmahdollisuuksia ja selkeité tavoitteita kuten tallékin hetkella seka
lisdd vastuuta. Taulukossa 2. on esitelty tutkielmasta nousseet henkil6ston motivaatioteki-

jat muutoksessa teema-alueiden mukaan.

Taulukko 2. Henkildston motivaatio tekijat muutoksessa tutkielman teemojen mukaan.

Teema Motivaatio tekijat muutoksessa

Tyontekijan motivaatio muutok- | *Muutos ja uuden oppiminen

sessa *Yhdessé suunnittelu ja kehittiminen
*Merkityksellinen tyo

*Tutut asiat tydssi

*Vaikuttamisen mahdollisuudet tydhon

Tyodntekija ja tydyhteisd muu- | *Tyoyhteiso
toksessa *Palaute

*Tydympéristd

Tyontekija ja organisaatio muu- | *Yhdenmukaiset arvot
toksessa *Tiedon saanti

*Tavoitteet
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Tutkielman aineiston perusteella kohdeorganisaation muutos tilanteessa oli nahtévilla
seka ulkoista, ettd siséistd motivaatiota. Tyoymparistd voidaan nahda ulkoisen motivaa-
tion tekijand. Sisdistd motivaatiota taas kuvasti kokemus siitd, ettd haastateltavat tekivét
merkityksellistd tydtd. Myds muutos ja uuden oppiminen sekéd yhdessa suunnittelu ja
kehittdminen nousivat sisdisen motivaation tekijoiksi. Tarvehierarkian mukaisia fysiolo-
gisia tarpeita tyydyttd4 kohdeorganisaatiossa ty0ymparistd, misséd on monia lounaspaik-
koja. Turvallisuuden tarpeita tyydyttaa tutut asiat tydssa seka yhdenmukaiset arvot. Tyo-
yhteiso tyydyttaa taas tarvehierarkian mukaisia sosiaalisia tarpeita. Tarvehierarkian ar-
vostuksen tarvetta tyydyttad palaute seké tiedon saanti kohdeorganisaatiossa. Itsensé to-
teuttamisen tarvetta tyydyttdd kohdeorganisaatiossa aineiston mukaan se, etta saa vaikut-

taa omaan tyohon seka yleensékin muutos tilanne ja mahdollisuus uuden oppimiseen.

Itsemé&&radmisteorian pystyvyyden tunnetta tyydyttdd kohdeorganisaatiossa uuden oppi-
minen, yhdessé suunnittelu ja kehittdminen sekd tutut asiat tydssa. Autonomian tarvetta
tyydyttéda kohdeorganisaatiossa yhdessa suunnittelu ja kehittdminen, kun tydntekija paa-
see vaikuttamaan tydhdn. Myos omat vaikuttamismahdollisuudet tyohon seka tiedon
saanti tyydyttavat kohdeorganisaation tyontekijoiden autonomian tarvetta. Yhteenkuulu-
vuuden tarvetta tyydyttad tyOyhteiso ja se, ettd toimintaa suunnitellaan ja kehitetdan yh-
dessa. Motivaatio-hygieniateoriassa motivaatio tekijoind nahdaéan henkilokohtaisen kas-
vun mahdollisuudet mink& mahdollistaa aineistosta noussut motivaatio tekija: muutos ja
uuden oppiminen. Vastuulliset tehtévét ja mahdollisuus saada aikaan onnistuu paremmin,
kun ty6ssd on my0s tuttuja asioita ja tyohon padsee itse vaikuttamaan osallistumalla ke-
hittdmiseen. Tavoiteteoriassa palaute ja tavoitteet ndhdéan motivaatio tekijéna ja se nousi
esille my6s tdman tutkielman aineistosta. Taulukossa 3. on esitelty tassa tutkielmassa

esille nousseet henkiloston motivaatio tekijat teorian ja aineiston perusteella.
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Taulukko 3. Henkildston motivaatio tekijat teorian ja aineiston mukaan.

Motivaatio laji tai motivaatio-
teoria

Motivaatio tekijét teorian mukaan

Motivaatio tekijat aineis-
ton mukaan

Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen tilanne, edut, palkka, ylennys,
muiden ihmisten vaatimus

Tydympéristd

Sisdinen motivaatio

Tyon kiinnostavuus ja sisaltd, tehtdvaan
liittyvd haaste, kokemus oppimisesta,
merkityksellinen ty6

Muutos ja uuden oppimi-
nen, yhdessa suunnittelu ja
kehittdminen, merkityksel-
linen tyd

Tarvehierarkia: fysiologiset tar-
peet

Ruokatauko, palautuminen, liikunta

Tydympéristd

Tarvehierarkia: turvallisuuden

tarpeet:

Varma tydsuhde, tydergonomia, tyotur-
vallisuus, palkkaus, yhdenmukaiset ar-
vot ja tavoitteet esim. siitd miten ihmi-
sid kohdellaan organisaatioissa ja sen
ulkopuolella

Tutut asiat tydssa, yhden-
mukaiset arvot

Tarvehierarkia: sosiaaliset tar-
peet:

Tyo6yhteiso

Tyoyhteiso

Tarvehierarkia: arvostukset

tarve:

Palautekaytannét,
palkitseminen

kehityskeskustelut,

Palaute, tiedon saanti

Tarvehierarkia: itsensa toteutta-
misen tarve

Tyédilo, urakehitys, tunne siit, ettd osaa
oman tydn, sitoutuminen

Muutos ja uuden oppimi-
nen, vaikuttamisen mah-
dollisuudet tyéhon

Itsemé&aradmisteoria: tarve pys-
tyvyyden tunteelle

Tunne osaamisesta ja patevyydesta

Uuden oppiminen, yh-
dessé suunnittelu ja kehit-
tdminen, tutut asiat tydssa

Itsemaaraamisteoria:  autono-

mian tarve

Voi vaikuttaa omaan tekemiseen ja paa-
toksentekoon, tydntekija saa oleellista
tietoa

Yhdessé suunnittelu ja ke-
hittdminen, vaikuttamisen
mahdollisuudet  tyéhon,
tiedon saanti

Itsem&aradmisteoria:
yhteenkuuluvuuden tarve

Tarve kuulua ryhméén ja olla hyvak-
sytty siind, positiiviset yhteydet muihin

Yhdessé suunnittelu ja ke-
hittdminen, tydyhteiso

Motivaatio-hygieniateoria: mo-
tivaatiotekijat

Henkil6kohtaisen kasvun mahdollisuu-
det, vastuulliset tehtdvat, saavutukset,
tunnustus, yleneminen, mahdollisuus
saada aikaan

Muutos ja uuden oppimi-
nen, kehittdminen, tutut
asiat tyodssa

Tavoiteteoria: tavoitteet

Tasmalliset ja selkedt tavoitteet,
palaute

Palaute, tavoitteet
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa tutkielmassa selvitettiin henkiléston motivaatioon vaikuttavia tekijoita organisaa-
tiomuutoksessa. Tutkielman teoriaosuus koottiin tutkielman paakasitteistd: motivaatio,
motivaatioteoriat ja organisaatiomuutos. Motivaatioteorioista tutkielmaan valittiin kaksi
varhaista motivaatioteoriaa, joiden terminologia on esimiehilld edelleen kaytossa seka
kaksi nykyaikaista motivaatioteoriaa, joiden kautta ymmarretadn tdman hetkista ajattelua
motivaatiosta. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta nostettiin esille henkiléston motivaa-
tioon vaikuttavia tekijoitd. Naista tekijoista koostettiin teemahaastattelun paateemat ja
kysymykset, niin ettd ne vastaavat tutkimuskysymyksiin. Aineisto keréttiin kohdeorgani-
saatiosta, missa oli tehty suunniteltu merkittava organisaatiomuutos kahdeksan kuukautta
ennen haastatteluja. Kaikki haastateltavat olivat olleet muutoksessa mukana. Aineisto ke-
rattiin teemahaastattelulla, koska se tuo tutkittavien danta paremmin kuuluviin. Tutkielma
analysoitiin teorialahtoista sisallénanalyysia kéayttden. Analyysin taustalla oli teoria
osuudesta nousseet motivaatio tekijat, joita verrattiin aineistosta nousseisiin motivaatio
tekijoihin. Analyysissa pyrittiin deduktiiviseen paattelyyn, kuvaamalla ensin kohdeorga-

nisaatiosta noussut motivaatio tekijé ja misté se haastateltavien mielesta rakentui.

Tutkielman luotettavuutta pyrittiin lisédmaan kuvaamalla mahdollisimman avoimesti ja
tarkasti tutkielman toteuttamisen vaiheet. Myds tutkielman kohdeorganisaatio kuvattiin
tutkielmassa tarkasti. Tutkielman tarkoituksena oli etsid henkildstén motivaatio tekijoita
muutoksessa, jonka takia haastateltaviksi valittiin kohdeorganisaatiosta tyontekijoité,
jotka olivat olleet mukana muutoksessa. Haastattelut suoritettiin rauhallisessa paikassa,
jotta haastattelu sujuisi hyvin. Kaikkien haastateltavien kanssa kaytiin 1api samat paa- ja
lisdkysymykset luotettavuuden lisddmiseksi. Analyysivaiheessa henkilostdon motivaatio
tekijoiksi muutoksessa nostettiin tekijat, jotka toistuivat vastauksissa. Analyysiosioon
nostettiin sitaatteja haastatteluista luotettavuuden lisd&miseksi. Tutkielmaan valittiin si-
taateiksi tekstejd, mistd haastateltavia ei voi tunnistaa. Analyysista pyrittiin tekemé&an
mahdollisimman kattava etsimalld teoriasta perusteluja aineistosta nousseisiin motivaatio

tekijoihin.
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Tutkielman tulokset pyrittiin esittdm&&n mahdollisimman selkeésti kayttdamalla apuna
taulukoita, jotta lukijan on helpompi seurata tutkijan paattelya. Taulukoihin keréttiin hen-
kiloston motivaatio tekijat teorian perusteella, henkil6ston motivaatio tekijat muutoksessa
sekd lopuksi teoriasta ja aineistosta nousseita motivaatio tekijoita verrattiin keskenaan
viimeisessa taulukossa. Lahdemerkinnét pyrittiin merkitseméan tutkielmaan mahdolli-
simman tarkasti. T&ssa tutkielmassa testattiin tutkielman teoriaa ja koska aineistosta nousi
esille samoja motivaatio tekijoitd, kuin teoriasta, voidaan todeta, ettd tutkielmaan valittu

menetelma soveltui hyvin tutkittavan ilmién kuvaamiseen.

Tutkielma lahtokohtana oli selvittdd henkildston motivaatioon vaikuttavia tekijoitd muu-
toksessa. Teoriaosuuden perusteella henkildston motivaatioon vaikuttavat tekijat olivat jo
valmiiksi tiedossa. Tutkielmassa testattiin, 10ytyyko kohdeorganisaatiosta samoja moti-
vaatio tekijoitd organisaation muutos tilanteessa. Tutkielman paékysymyksena oli selvit-
t4& mitka tekijat motivoivat henkil0st6d organisaation muutoksessa. Muutos ja uuden op-
piminen nahtiin tarkeimpanad motivaatio tekijana. Uusi muuttunut ty6 néhtiin kiinnosta-
vana asiana ja uusia asioita oltiin kiinnostuneita oppimaan. Yhdessa suunnittelu ja kehit-
tdminen ndhtiin myods motivaatio tekijand muutoksessa. Osallistaminen oman tyon kehit-
tdmiseen ja suunnitteluun nahtiin tarke&na asiana. Ty0 ndhtiin myds merkityksellisena.
Tuttujen asioiden koettiin helpottavan muutokseen sopeutumista ja se koettiin motivaatio
tekijand. Toisaalta uudet asiat nahtiin kiinnostavana, mutta toisaalta tutut asiat helpottivat
muutokseen sopeutumista. Myds omat vaikuttamisen mahdollisuuden tyéhdn néhtiin mo-
tivoivana tekijand. Organisaation muutostilanteessa tyontekijan on tarked péasta osallis-

tumaan muutokseen ja vaikuttamaan omaan tyohon.

Tutkielman lisdkysymyksend oli selvittdd mitka tekijat tyOyhteisossa ja organisaatiossa
motivoivat tyontekijad muutoksessa. Tyoyhteisd néhtiin tarkednd motivaatio tekijana
muutoksessa. Muutoksen koettiin yhdistdneen tydyhteisoa. Toisiaan tukeva ja kannustava
tydyhteisd nahtiin tarkean tekijdnd muutoksessa. Myds uusia jasenia tydyhteisossa pi-
dettiin hyvané asiana. Erilaisilla palautteilla koettiin olevan tarked merkitys tydssa. Kol-
legoiden, esimiesten ja asiakkaiden palautteet kannustivat ja toimivat jaksamisen apuna.
Palautetta saatiin organisaatiossa, mutta sité toivottiin vield lisda. Tydymparistolla on vai-

kutusta motivaatioon. Kohdeorganisaation uudet tilat ja sijainti ndhtiin positiivisena
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asiana. Toisaalta tydympariston halya ja tilojen pienuutta pidettiin negatiivisena asiana.
Ty0ntekijén ja organisaation yhdenmukaiset arvot ovat tarked motivaatio tekija. Kohde-
organisaatiossa arvojen koettiin padasiassa kohtaavan. Kun tyontekija kokee, ettd orga-
nisaation arvot vastaavat omia arvoja tyydyttad tama tyontekijan turvallisuuden tarvetta.
Tiedon saantia pidettiin motivaatio tekijana, kiire kuitenkin vaikutti siihen, etta saatuun
tietoon el aina ehditty perehtyd. Tavoitteiden koettiin ohjaavan ty6ta ja aineistossa tun-
nistettiin se, ettd epaselvat tavoitteet johtavat epéselviin ohjeisiin tydssa. Liséksi mah-
dollistamalla tyon yhdessa suunnittelua ja kehittdmistd organisaatio motivoi tyéntekijaa

organisaation muutostilanteessa.

Henkildston motivaatio tekijét olivat tiedossa teorian perusteella jo ennen aineiston ke-
réamista. Vertaamalla aineistosta saatuja motivaatio tekijoité teoria osuuden motivaatio
tekijoihin voidaan todeta, ettd ne vastaavat monelta osin toisiaan. Kohdeorganisaation
muutostilanteen vaikutus motivaatio tekijoihin tulee kuitenkin esille tuloksissa. Muuttu-
nut tydympaéristd voidaan nahda ulkoisen motivaation tekijana muutoksessa aineiston pe-
rusteella. Muutostilanteessa palkkaa tai ylenemismahdollisuuksia en ndhty motivaatio te-
kijana, mitka teorian perusteella ovat ulkoisen motivaation tekijoita tyossa. Merkityksel-
linen ty6 ndhd&an teorian perusteella siséisen motivaation tekijéné tydssa. Tassa tutkiel-
massa se nousi myods motivaatio tekijaksi muutoksessa. Sisaiseen motivaatioon tydssa
vaikuttaa myds tyon sisaltd ja kiinnostavuus seké tehtavaan liittyva haaste ja kokemus
oppimisesta. Muutos voidaan nahdéd haasteena ja muutos ja uuden oppiminen itsessaan
nousikin aineistosta motivaatio tekijaksi muutoksessa. Myds yhdessa kehittdminen ja
suunnittelu liittyvat tyon sisaltoon ja voidaan nahda sisédisen motivaation tekijand muu-

toksessa.

Motivaatioteorioiden mukaan tyydyttyneet tarpeet luovat motivaatiota. Fysiologisia tar-
peita tyydyttad teorian mukaan ruokatauko, joka kohdeorganisaatiossa voidaan toteuttaa
tydympéristossa. Muutoksessa aineiston perusteella turvallisuuden tarvetta tyydyttéa tu-
tut asiat tydssé ja yhdenmukaiset arvot. Teorian perusteella myos palkkaus, tyoturvalli-
suus ja varma tyosuhde tyydyttavat turvallisuuden tarpeita, mutta ndma eivat nousseet

motivaatio tekijoiksi muutoksessa. Tyoyhteisd nahdaan seka teorian, etta aineiston perus-
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teella sosiaalisten tarpeiden tyydyttdjand. Palautteen merkitys arvostuksen tarpeen tyy-
dyttajané tuli esille myoskin seké teoriassa, ettd aineistossa. Itsensa toteuttamisen tarvetta
tyydyttéa teorian perusteella urakehitys ja tydilo, seka tunne siitd, ettd osaa oman tyon.
Muutoksessa aineiston perusteella omat vaikuttamisen mahdollisuuden ty6éhon sekd muu-
tos ja uuden oppiminen tyydyttavat itsensa toteuttamisen tarvetta. Pystyvyyden tunnetta
tyydyttéa teorian perusteella tunne osaamisesta ja patevyydesté. Aineistossa vastaavasti
uuden oppiminen, yhdessa suunnittelu ja kehittdminen seké tutut asiat tydssa tyydyttavat
pystyvyyden tunnetta muutoksessa. Tutut asiat luovat tunnetta osaamisesta. Yhdessa

suunnittelu ja kehittdminen luo patevyyden tunnetta.

Teorian perusteella autonomian tarvetta tyydyttda se, kun voi vaikuttaa omaan tekemi-
seen ja paatoksentekoon. Muutoksessa tdman tutkielman perusteella yhdessa kehittami-
nen ja suunnittelu sek& vaikuttamisen mahdollisuuden ty6hon seka tiedon saanti tyydyt-
tavat autonomian tarvetta. Yhteenkuuluvuuden tarvetta on tarve kuulua ryhmaan ja posi-
tiiviset yhteydet muihin. Myds muutoksessa taman tutkielman perusteella tydyhteiso seka
yhdessa suunnittelu ja kehittdminen nédhdaan yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttajana.
Motivaatio-hygieniateoriassa motivaatio tekijoind nahdaan henkilokohtaisen kasvun
mahdollisuudet, joita aineiston perusteella muutoksessa ovat muutos ja uuden oppiminen.
Vastuulliset tehtdvat ndhdédan motivaatio-hygieniateoriassa motivaatio tekijana. Aineis-
tossa toivottiin tulevaisuudelta lisdé vastuullisia tehtdvid, mutta se ei noussut motivaatio
tekijaksi muutoksessa. Mahdollisuus saada aikaan seka saavutukset nousevat motivaatio-
hygieniateoriasta motivaatio tekijéksi, minka muutoksessa aineiston perusteella mahdol-
listaa kehittdminen ja tutut asiat tydssa. Motivaatio-hygieniateoriassa nostetaan liséksi
motivaatio tekijéksi yleneminen ja tunnustus, mitka eivat nousseet motivaatio tekijoiksi
muutoksessa. Tavoiteteorian mukaan tasmalliset ja selkeét tavoitteet sekd palaute ovat

motivaatio tekijoitd. Nd&mé& nousivat myos aineiston perusteella motivaatio tekijoiksi.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd organisaation muutostilanne itsessééan
ja sithen liittyva oppiminen on motivaatio tekija muutoksessa. Tydntekijoille on tarkeaa,
ettd muutostilanteessa pééasee itse vaikuttamaan tyéhon suunnittelemalla ja kehittamalla

sitd. Toisaalta muutostilanteessa myds tuttuja asioita pidettiin tassé tutkielmassa tarkeana,
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mika kuvastaa sitd, ettd muutostilanteessa ei ole hyvd muuttaa montaa asiaa samaan ai-
kaan. Tyoyhteisolla on tarked merkitys muutoksessa. Tyoyhteisosté saa tukea muutoksen
vaikeissakin tilanteissa. My06s palautteen merkitys muutostilanteessa korostui tuloksissa.
Palautteen koettiin ohjaavan tyontekijan tyota. Tyoympaéristolla on merkitystd muutok-
sessa ja se nousi motivaatio tekijéksi tassa tutkielmassa. Kun tyontekijé kokee, ettd orga-
nisaatiolla on yhdenmukaiset arvot ja tavoitteet tydssd motivoi se muutoksessa. Tasmal-
liset tavoitteet ohjaavat ty6td. Tiedon saanti muutoksessa on tarkeéd, jotta tyontekijat

tietdvat mitd kohden organisaatiossa mennaan.

Motivointiin vaikuttavat tekijat riippuvat Peltosen ja Ruohotien (1989: 10-11) mukaan
organisaation vallitsemista tilannetekijoistd, henkilokohtaisista ominaisuuksista seka tyo-
tehtdvien luonteesta, jonka takia tdman tutkielman perusteella esiin tulleet motivaatio te-
kijat toimivat parhaiten juuri t4ssd kohdeorganisaatiossa. Toisaalta teorian perusteella
nousseet motivaatio tekijat vastasivat suurelta osin aineistosta nousseita motivaatio teki-
jOitd muutoksessa, jonka perusteella tuloksia voidaan soveltaa myds muihin organisaa-
tioihin, jotka ovat muutosprosessin keskelld. Mielenkiintoinen jatkotutkimus aihe olisi
tutkia miten organisaatioiden motivaatio tekijat muuttuvat organisaatioiden eri muutok-

sen vaiheissa vai muuttuvatko ne?
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LIHTTEET

LIITE 1. Suostumus osallistumisesta tutkimukseen

Suostumus osallistumisesta tutkimukseen

Osallistun tutkimukseen: Henkildston motivaatio tekijat organisaatiomuutoksessa. Olen
saanut tietoa tutkimuksesta etukateen. Tiedan, ettd haastattelut aanitetdén ja aineisto ka-
sitelladn luottamuksellisesti ja havitetddn tutkimuksen valmistuttua. Olen saanut tiedon
mya0s siitd, ettd henkilollisyytténi ei pysty tunnistamaan tutkimusraportista. Voin halutes-
sani keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen missa vaiheessa tahansa.

Osallistun tutkimukseen:

Kylla

Ei

Annan luvan liittd4 tutkimusraportin loppuun tiedon nimestani, ammatistani ja haastatte-
lupaivésta. Nama tiedot ovat tutkielmassa erillisend liitteena eivétka tiedot ole yhdistet-
tavissa tutkimusraportin sisaltoon.

Kylla

Ei

Aika ja paikka:

Nimi:

Nimen selvennys:

Yhteystiedot:

Eeva Rouhe
HTM-opiskelija

Vaasan yliopisto
A112048@student.uwasa.fi
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LIITE 2. Tiedote tutkimuksesta

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Hei,

Opiskelen Sosiaali- ja terveyshallintotieteitd Vaasan yliopistossa. Teen Pro gradu -tut-
kielmaa aiheesta: Henkiloston motivaatio tekijat organisaatiomuutoksessa. Tarkoitukse-
nani on kerata tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia motivaatioon vaikuttavista teki-

JOistd muutoksessa ja siitd mitka tekijat motivoivat juuri sinua muutoksen keskell.

Tutkimuksessa haastatellaan Ison omenan terveysaseman tyontekijoita. Haastattelu suo-
ritetaan yksilohaastatteluna Ison omenan terveysasemalla ja se etenee tutkimusteemojen
ja niité selventdvien paakysymysten avulla. Voit vastata kysymyksiin vapaamuotoisesti.
Haastatteluun on hyva varata aikaa noin 1 tunti. Haastattelut &anitetdén. Aineisto késitel-
l&&n luottamuksellisesti eika haastateltavan henkil6llisyyttéd pysty tunnistamaan tutkimus-
raportista. Kerétty aineisto havitetddn tutkielman valmistuttua. Tutkimukseen osallistu-
minen on vapaaehtoista ja voit lopettaa tutkimukseen osallistumisen missé vaiheessa ta-

hansa.

Vastauksesi on tarked. Tutkimuksen tulosten avulla esimiehet saavat lisatietoa tyonteki-
joiden motivaatioon vaikuttavista tekijoista ja sitd kautta niiden toivotaan edistavén tyon-
tekijoiden ty6hyvinvointia ja tyémotivaation kasvua.

Olen yhteydessa sinuun sdhkopostitse haastatteluajan sopimiseksi.

Y hteisty6terveisin:

Eeva Rouhe
HTM-opiskelija

Vaasan yliopisto
A112048@student.uwasa.fi
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LIITE 3. Haastattelukysymykset

HAASTATTELUKYSYMYKSET:
Taustatiedot: ammatti
TYONTEKIJAN MOTIVAATIO MUUTOKSESSA

1. Miten muutostilanne on vaikuttanut tydmotivaatioosi?

2. Milla tavalla muutos on vaikuttanut tyohon sitoutumiseesi?

3. Mitka tekijat ovat auttaneet sinua muutoksessa ja siihen sopeutumisessa?
4. Saitko itse osallistua muutokseen ja sen suunnitteluun?
5

Milla keinoin esimiehesi voisi motivoida sinua?

TYONTEKIA JA TYOYHTEISO MUUTOKSESSA
6. Millainen merkitys tydyhteisélla on ollut sinulle muutoksessa?
7. Milla tavalla muutos on vaikuttanut ihmissuhteisiin tydpaikallasi?
8. Minkalaista palautetta tai tukea siné tai tydyhteisosi saitte muutoksen aikana?
9

Miten uusi tydympdristo on vaikuttanut motivaatioosi?

TYONTEKIJA JA ORGANISAATIO MUUTOKSESSA
10. Vastaavatko omat arvosi organisaatiosi arvoja?
11. Olivatko mielestasi organisaation tavoitteet riittavan tdsmalliset ja selke&t muu-
toksessa?
12. Minkalainen merkitys muutoksen tavoitteilla on ollut tydmotivaatioosi?

13. Mitka tekijat motivoivat sinua nyt tyossési?



