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Laadukkaat ja onnistuneet rekrytointitoimenpiteet ovat valttdmattémia organisaation kasvun ja
kilpailukyvyn kannalta. Rekrytoinnin avulla on mahdollista saada potentiaaliset tyontekijat
osaksi organisaatiota ja sen toimintaa. Rekrytoinnin aikana voidaan kayttaa erilaisia menetelmia
henkiléarvioinnin ja -valinnan toteuttamiseksi. Tyohaastattelu on sailyttanyt suosionsa laajasti
kdytettynd henkiléarviointi ja -valintamenetelmana. Tybhaastattelua hyodynnetdan lahes
poikkeuksetta kaikissa organisaation rekrytointiprosesseissa. Motivaation on todettu
vaikuttavan tyontekijan potentiaaliin ja suorituskykyyn tydssa. Tyonhakijan motivaatio on yksi
tarkeimmista rekrytoinnin ja tyohaastattelun aikana arvioitavista tekijoistd. Motivaation
arvioimatta tai tunnistamatta jattdminen saattaa johtaa epaonnistuneisiin rekrytointeihin.

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittdad, onko rekrytoijan mahdollista tunnistaa tyonhakijan
motivaatio tyOhaastattelussa. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sitd, miten rekrytoijat
suhtautuvat motivaatioon ilmidéna ja tunnistettavana tekijana rekrytointipaatoksen taustalla.
Lisdksi tutkimuksessa selvitetdan, milld tavoin ja kuinka onnistuneesti rekrytoijat tunnistavat
tyonhakijan motivaation tyohaastattelumenetelmalla.

Tyohaastattelu henkildarviointi- ja valintamenetelmana on ollut suosittu tutkimuksen kohde.
Myds motivaatio on laajasti tutkittu aihe, jonka merkitysta on pyritty selvittdmaan erityisesti
tybelaman kontekstissa. Taman tutkielman teoriaosuudessa kasitellddn tydhaastattelua ja
motivaatiota aikaisempiin tutkimuksiin ja aiheita kasittelevaan kirjallisuuteen perustuen.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, ja tutkimusaineisto on keratty
teemahaastattelujen avulla. Tutkimusaineistoa varten on haastateltu kahdeksaa monipuolisen
rekrytointikokemuksen omaavaa henkil6a eri yrityksista. Aineisto on analysoitu teoriaohjaavasti
sisdllénanalyysin avulla. Aineiston analyysissa on kdytetty apuna teemoittelua.

Tutkimustulokset vahvistavat motivaation olevan erittdin merkittava tekija rekrytointipaatdksen
taustalla. Tutkimuksen tulokset antavat todisteita siitd, ettd rekrytoijan suhtautuminen ja
etenkin ymmarrys motivaatiotekijoitd kohtaan vaikuttavat tyonhakijan motivaation
tunnistamiseen tydhaastattelun aikana. Tutkimuksen my6td on tunnistettu useita tekijoita,
jotka luovat haasteita motivaation tunnistamiselle. Toisaalta tutkimuksen aikana on tunnistettu
monia konkreettisia keinoja, jotka edesauttavat motivaation tunnistamisen onnistumista.
Yksiselitteista mallia tydnhakijan motivaation tunnistamiseksi ei tutkimuksen myota kuitenkaan
havaittu. Johtopaattksend voidaan todeta, ettd tyOhaastattelu soveltuu motivaation
tunnistamisen menetelmaksi oikein toteutettuna, ja tydnhakijan motivaatiota pystytaan
tunnistamaan ty6haastattelun avulla.

AVAINSANAT: tydnhakija, motivaatio, rekrytointi, tydhaastattelu, henkiléarviointi



Sisallys

1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma
1.2 Tutkimuksen rajaus

1.3 Tutkimuksen rakenne

2  Tyohaastattelu osana rekrytointia
2.1 Tyohaastattelu henkiléarviointi ja -valintamenetelmana
2.1.1 Erityyppiset tydhaastattelut

2.1.2 Tyohaastattelujen toteutus

3 Motivaatio
3.1 Motivaatioteoriat
3.2 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio
3.3 Motivaatioon liittyvat tekijat
3.4 Motivaatio tyoelamassa
3.5 Motivaatio tydnhaussa
3.5.1 Motivaation arviointi rekrytoinnin aikana

3.5.2 Motivaation arviointi ja tunnistaminen tythaastattelussa
4  Tutkimuksen menetelmat

5  Tutkimustulokset
5.1 Tyonhakijan motivaation kohdistuminen ja suuntautuminen
5.2 Rekrytoijan oletukset tydnhakijan motivaatiota kohtaan
5.3 Motivaation merkitys
5.4 Tyénhakijan motivaation tunnistaminen tythaastattelussa
5.4.1 Tyohaastattelukysymykset ja -tekniikat
5.4.2 Tyohaastatteluja tukevat menetelmat
5.4.3 Motivaatioon vaikuttaminen
5.4.4 Motivaation ilmeneminen
5.5 Motivaation tunnistamisen onnistuminen

5.6 Motivaation tunnistamisen haasteet

0o N o u»

10
13
15
17

20
21
23
26
29
33
35
38

42

48
48
52
54
55
56
60
63
66
68
73



6 Johtopaatokset

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

Lahteet

Liitteet

Rekrytoijien suhtautuminen motivaatioon

Keinot motivaation tunnistamiseksi

Motivaation tunnistamisen onnistuminen ja haasteet
Tutkimuksen kaytannon hyoty

Tutkimuksen luotettavuus

Ehdotukset jatkotutkimukselle

Liite 1. Haastattelurunko

79
79
81
84
87
89
90

91

96
96



1 Johdanto

Kilpailu tyovoimasta ja potentiaalisista tyontekijoistda on yleinen ilmié nykypdivan
tydelamassa, mika asettaa jatkuvia kehitystarpeita ja haasteita organisaatioiden
rekrytointitoimenpiteille. Kapur (2022, s. 159) esittdd laadukkaiden rekrytointi- ja
valintaprosessien olevan valttamattomia organisaation kasvun ja kilpailukyvyn kannalta,
silld onnistuneen rekrytoinnin avulla organisaation on mahdollista saada potentiaaliset
tyontekijat osaksi henkilostoa. Tavoitellessaan onnistuneita rekrytointeja organisaation
tulee arvioida organisaation kontekstiin ja tilanteeseen soveltuvien henkiléarviointi- ja
valintamenetelmien kayttda. Lisdksi organisaatiot joutuvat vaistamattakin pohtimaan,

mika todellisuudessa maarittaa potentiaalisen tyontekijan.

Motivaatio on yksi potentiaalin indikaattoreista ja siten yksi tarkeimmista rekrytoinnin
aikana arvioitavista tekijoista (Kaijala, 2016, s. 38). Motivaatio tyonhakuun on
erotettavissa tyossa ilmenevasta motivaatiosta, mutta tyonhakijan motivaatiolla on
yhteys tyossd myohemmin esiintyvdadan motivaatioon. Sadri ja Bowen (2011, s. 45)
esittavat motivaation nakyvan organisaatiossa tyontekijoiden laadukkaana ja
tehokkaana tyodskentelynd. Lisdksi motivaatio edistdaa tyontekijoiden sitoutumista
organisaatioon. Quinn (2018, s. 67) korostaa motivaation olevan se tekija, jonka avulla
muita potentiaalia ilmentdvia tekijoitd, kuten osaamista, voidaan hyodyntaa
organisaatiossa. Motivaation tunnistamatta jattamiselld voi siten olla suora yhteys

epdonnistuneisiin rekrytointeihin.

Henkildarviointia ja valintatoimenpiteita voidaan toteuttaa rekrytoinnin aikana monin
tavoin, mutta McDaniel, Whetzel, Schmidt ja Maurer (1994, s. 599) ja Kelech (2012, s.
118) esittavat tyohaastattelun olevan kaikkein kaytetyin henkildarviointi- ja
valintamenetelma rekrytoinnissa. Macan (2009, s. 215) korostaa tyohaastattelun olleen
laajasti myos tutkimuksen kohteena. Tutkimuskenttda on keskittynyt vahvasti
erityyppisten haastattelujen validiteetin arviointiin, mutta ei niinkdan siihen, mita
tekijoita tyohaastattelun avulla voidaan parhaiten arvioida. Kilpailu potentiaalisista

tyontekijoista luo kuitenkin perusteita sille, ettd rekrytoijien tulisi tydssaan tunnistaa



tyonhakijan motivaatio avointa tehtdavaa kohtaan riittavalla tasolla. Aiempi tutkimus ei
myodskdan selvenna yksiselitteisesti sitd, minka henkildarviointi- ja valintamenetelman
avulla motivaatiota voidaan parhaiten arvioida ja todentaa. Vaikka motivaatiota on
tutkittu paljon, Derfler-Rozin ja Pitesa (2020, s. 1859) arvioivat tietamyksemme olevan
varsin vahaista sen osalta, onko toisen ihmisen motivaatiota ylipdatdaan mahdollista
ymmartda ja tunnistaa. Barrick, Stewart ja Piotrowski (2002, s. 43) myontadvat, ettei
yksilon motivaatiorakenteiden mittaamiseen ole olemassa selkeda viitekehysta.
Merkittavaksi  kysymykseksi muodostuu, miten tyonhakijan motivaatio on
todellisuudessa mahdollista tunnistaa rekrytoijan toimesta, ja soveltuuko tyéhaastattelu

motivaation tunnistamisen menetelmaksi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tutkimustietoa, joka perustuu rekrytoijien
kokemuksiin ja nakemyksiin tyonhakijan motivaation tunnistamisesta
tybhaastattelutilanteessa. P&daasiallisena tutkimusongelmana on selvittdd, onko
rekrytoijan mahdollista tunnistaa tyonhakijan motivaatio tychaastattelussa.
Tutkimusongelman kannalta on oleellista tietdd, miten rekrytoijat ymmartavat
tyonhakijan motivaation ilmiond, ja kuinka merkityksellisend motivaatio ja sen
tunnistaminen koetaan. Lisdksi on oleellista tarkastella, milld tavoilla motivaatiota
voidaan tyOhaastattelun avulla tunnistaa, ja miten tyohaastattelu yleisesti ottaen
soveltuu tyonhakijan motivaation tunnistamisen menetelmaksi. Tutkimusongelmaan
etsitaan vastausta seuraavien kysymysten avulla:

e Miten rekrytoijat suhtautuvat tyonhakijan motivaatioon ilmiona ja

tunnistettavana tekijana rekrytointipaatoksen taustalla?
e Milla tavoin ja kuinka onnistuneesti rekrytoijat tunnistavat tyonhakijan

motivaation tyohaastattelumenetelmalla?



1.2 Tutkimuksen rajaus

Rekrytointia toteutetaan nykypdivana monin tavoin, ja rekrytointiprosessi koostuu usein
monista henkil6arviointitoimenpiteistd. Ty6haastattelu on kuitenkin sailyttanyt
suosionsa laajasti kdytettyna henkildarviointi- ja valintamenetelmadna. Taman tutkimus
paatettiin rajata kasittelemdan  motivaation  tunnistamista  nimenomaan
tyohaastattelumenetelmalld. Tutkimuksessa ei siten arvioida varsinaisesti muiden
henkiléarviointi- ja valintamenetelmien soveltuvuutta motivaation tunnistamiseen.
Muiden menetelmien kadyttoa tarkastellaan kuitenkin osittain sen ymmartamiseksi, mika

asema tyohaastattelulla on motivaation tunnistamisessa verrattuna muihin menetelmiin.

Tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman paljon tietoa tydnhakijan
motivaation tunnistamisesta ty0haastattelussa. Motivaation osalta ei ole tehty erityisia
rajauksia sen suhteen, miten motivaatiota kasitellaan tassa tutkimuksessa. Motivaation
kasitteen rajaamatta jattamista voidaan perustella siksi, ettd motivaatiota on lahes
mahdotonta rajata eikd motivaation tarkempi rajaus ole tutkimusongelman kannalta
oleellista. Motivaatiota on lisdksi hyvin hankala rajata etukateen, silla tydnhakijan
motivaatio todennakoisesti koostuu monista henkilékohtaisista motivaatiotekijoista,
joihin vaikuttavat avoin tyotehtava, yrityksen toiminta ja lukuisat muut tekijat.
Motivaation tunnistamisella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kaikkia niita toimenpiteits,
joiden avulla tyonhakijan tai kandidaatin motivaatiota arvioidaan ja selvitetdaan
tyohaastattelun avulla rekrytoijan toimesta. Motivaation tunnistaminen viittaa tassa
yhteydessa osittain myos siihen, miten rekrytoijat ymmartavat motivaatiota. Vaikka
motivaatio on yleisesti yksi henkildarvioinnin aikana arvioitavista tekijoista, pelkastaan
motivaation arviointi ei valttamatta riita, vaan todellisuudessa rekrytoijan on olennaista
tunnistaa sellainen motivaatio, joka sopii avoimena olevaan tehtavaan ja siihen liittyviin
muihin tekijoihin. Motivaation tunnistamisen kasitteelld viitataan siten pelkkaa

arviointia laajempaan motivaation selvittdmiseen ja ymmartamiseen.

Tutkimus keskittyy vahvasti motivaation tunnistamiseen ennen tyon aloittamista, minka

vuoksi tarkoituksena ei ole tutkia tydmotivaatiota. Koska motivaation tunnistaminen



rekrytointivaiheessa tahtdaa kuitenkin myohemmin tydssa esiintyvdn motivaation
hyodyntdamiseen, ja tydmotivaatio antaa painoarvoa motivaation tunnistamiselle
rekrytointivaiheessa, tydmotivaatiota ei ole rajattu taysin tyon ulkopuolelle. Kdytannossa
rekrytoinnin aikana tunnistettavaa motivaatiota ei voida valttamatta taysin edes erotella
ihmisen vyleisestd motivaatiosta tai tyoelamdssa esiintyvastda motivaatiosta.
Tutkimuksessa kasitelladan tydmotivaatiota siten kuin se on tutkimusongelman kannalta

tarpeellista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa rekrytoijien kokemuksia tyénhakijan motivaation
tunnistamisesta tydhaastattelun avulla. Tutkimusta varten haastateltuja rekrytoinnin
ammattilaisia ei ole rajattu tarkemmin sen mukaan, milla toimialalla tai minka tyyppisia
rekrytointeja he tydssdadn toteuttavat. Tutkimusongelmaan on haluttu saada
mahdollisimman laajaa tietoa riippumatta edelld mainituista tekijoista, minka vuoksi
tutkittavien tarkemman rajauksen ei katsottu olevan jarkevaa. Taman perusteena on
lisdksi se, ettd tutkimuksen suunnitteluvaiheessa ei ole ollut tietoa siitd, mika
motivaation merkitys todellisuudessa on eri tehtavissa, tai onko tydnhakijan motivaation
tunnistamisen merkitys ylipdataan rajattavissa tiettyyn tehtdavaan, toimialaan tai

tiettyihin rekrytointeihin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tassa luvussa on esitetty tutkimuksen tausta, tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma,
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus. Kaksi seuraavaa lukua kasittelevat
tutkimuksen aiheeseen liittyvaa teoriaa perustuen aiempaan tutkimustietoon ja aihetta
kasittelevaan kirjallisuuteen. Teoriaosuuden ensimmainen luku kasittelee ensin lyhyesti
rekrytointia ja sen jadlkeen tarkemmin tyohaastattelua henkildarviointi- ja
valintamenetelmana. Teoriaosuuden toinen luku kasittelee motivaatiota keskittyen
motivaatioteorioihin, motivaatiotyyppeihin, motivaatioon liittyviin tekijoihin ja
motivaatioon tyoeldmassa. Teoriaosuuden lopussa keskitytdaan tyénhakijan motivaation

arviointiin rekrytoinnin aikana ja motivaation tunnistamiseen tythaastattelussa.



Seuraavassa luvussa kuvataan tutkimuksen menetelmat. Tutkimuksen menetelmien
jalkeinen luku esittelee taman tutkimuksen tutkimustulokset. Viimeisessa luvussa eli
johtopaatoksissa esitetdan tarkeimmat tutkimustuloksista nousseet havainnot ja niiden
suhde tutkimukselle asetettuun tavoitteeseen ja tutkimusongelmaan. Johtopaatoksissa
pohditaan myo6s taman tutkimuksen tuloksia suhteessa aiempiin aihetta kasitteleviin
tutkimuksiin. Johtopaatosten lopussa arvioidaan taman tutkimuksen luotettavuutta ja

esitetddan ehdotuksia aiheen jatkotutkimukselle.
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2 Tyohaastattelu osana rekrytointia

Rekrytointi voidaan kasittda yhtena yrityksen tdarkeimmistda henkilostdéa koskevista
toiminnoista. Kapur (2022, s. 159) maarittelee rekrytoinnin olevan prosessi, jonka myota
henkilostoresurssit saadaan osaksi organisaatiota. Henkildston rekrytointi- ja
valintaprosessit ovat siten valttamattémia organisaatiolle, ja onnistuessaan ne tuottavat
yritykselle huomattavaa kilpailuetua, silla niiden avulla yrityksen on mahdollista saada

sopivat ja potentiaaliset tydntekijat osaksi henkildstoa.

Kaytannon rekrytointi- ja valintatoimenpiteet johdetaan vyrityksen strategisista
liiketoiminnallisista tavoitteista. Viitalan (2021, luku 3.3.) mukaan rekrytointistrategia
tarkoittaa yrityksen yhteisia linjauksia ja periaatteita, joiden mukaisesti rekrytointia
toteutetaan. Rekrytointiprosessi pitdaa sisallaan rekrytointisuunnitelman laatimisen,
sopivien ehdokkaiden hankinnan, tyéhakemusten lapikdynnin, hakijoiden karsinnan,
tehtavaan soveltuvien hakijoiden arvioinnin ja lopulta tyotarjouksen tekemisen. Kapur
(2022, s. 160) korostaa tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen rekrytointi- ja
valintapolitiikan olevan tarkeda osa organisaation toimintaa, silla sen avulla voidaan

edistaa rekrytointi- ja valintatoimenpiteiden onnistumista.

Rekrytointisuunnitelman
laatiminen tehtava ja
sen vaatimukset
huomioiden

Potentiaalisten
—> ehdokkaiden
hankkiminen

\4

Sopivien hakijoiden
—> haastattelu ja
arviointitoimenpiteet

Hakemusten lapikaynti
ja hakijoiden karsinta

\/
Tehtdvaan sopivan
henkilon valinta ja

tyotarjouksen
tekeminen

Kuvio 1. Rekrytointiprosessin vaiheet (Viitala, 2021, luku 3.3.).
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Siind missa strategiset ja liiketoiminnalliset linjaukset maarittavat tydvoiman
hankintaperiaatteita, rekrytoinnin toteutustavat ja hakumenetelmien kayttd riippuvat
organisaation tarpeesta ja tilanteesta. Kaijala (2016, s. 128) tuo esiin monia
hakumenetelman valintaan vaikuttavia tekijoita. Naita tekijoita ovat erityisesti
tehtdvassa vaadittavan osaamisen luonne ja kriittisyys liiketoiminnan nakokulmasta,
osaamisen saatavuus ja markkinoiden kilpailutilanne seka organisaation kyky ja resurssit
rekrytoinnin toteuttamisessa. Lisaksi organisaation houkuttelevuus ja
tydnantajamielikuva  voivat vaikuttaa  hakumenetelman  valintaperiaatteisiin.
Hakumenetelmat voivat siten vaihdella riippuen siitd, kuinka vaativa rekrytointi on
kyseessa, millaiseen tehtdvdan uutta tyontekijada haetaan ja minkalainen tarve

tyévoimalle on.

Viitalan (2021, luku 3.3.) mukaan rekrytointi voidaan toteuttaa sisdisena rekrytointina,
jolloin avointa tehtdvaa varten haastatellaan ja valitaan potentiaalinen henkil® yrityksen
sisalta. Vaihtoehtoisesti rekrytointi toteutetaan ulkoisena rekrytointina, jolloin avoimeen
tehtdvaan etsitdaan uusi yrityksen ulkopuolinen tyontekija. Kun sopivaa tyontekijaa
etsitdan tyosuhteeseen organisaation palvelukseen, hakumenetelmat jaetaan Kaijalan
(2016, s. 142) mukaan yleensa ilmoitushakuihin ja suorahakuihin. Kumpaakin
menetelmaa voidaan toteuttaa rekrytoinnissa joko suoraan organisaation toimesta tai
esimerkiksi ulkoisen rekrytointipalveluja tarjoavan yrityskumppanin avulla. Merkittavin
ero perinteisen ilmoitushaulla toteutettavan rekrytoinnin ja suorahakujen valilla liittyy
niiden asetelmaan tehtavaan sopivien henkildiden tavoittamiseksi. limoitushaulla
pyritaan tavoittamaan aktiivisia tyonhakijoita, jotka kiinnostuessaan
tyopaikkailmoituksesta hakevat avoimeen tehtdavaan. Suorahauissa rekrytoija lahestyy
suoraan potentiaalisia tehtdvdan mahdollisesti sopivia kandidaatteja, jotka eivat ole

aktiivisesti tydbnhaussa.

Riippumatta rekrytoinnin toteutustavoista ja hakumenetelmistd, tyonhakijoiden ja
kandidaattien tehtdvaan soveltumista arvioidaan valittujen henkiléarviointi- ja

valintamenetelmien avulla. Tutkimuskentta talla saralla on ollut laaja. Niitamo (2001, s.
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17) toteaa henkildarviointi- ja valintamenetelmien olleen viime vuosikymmenten aikana
laajasti erityisesti tydopsykologian tieteellisten tutkimusten kohteena. Schmidt ja Hunter
(1998, s. 262) kirjoittavat, ettd kaytannon arvon kannalta henkiléarviointimenetelméan
tarkein ominaisuus on sen ennustava validiteetti, joka ennustaa tulevaa tydssa oppimista
ja suoriutumista. Menetelmdn valinnassa korostuu siten sen ennustearvo, jolla on
merkitystda myos yrityksen liiketoiminnan kustannus- ja hyodyllisyysnakdkulmasta.
Kelechi (2012, s. 117) korostaa valintamenetelmien hyodyllisyyden ja ennustearvon
punnitsemista niiden toteutuksen nakokulmasta, silla valintaprosessien toteutuksesta

aiheutuvat kustannukset voivat olla kalliita.

Kelechi (2012, s. 121) muistuttaa, ettd parhaaksi todetut valintamenetelmat saattavat
olla harhaanjohtavia. Ne menetelmat, jotka toimivat tietylle yritykselle eivat valttamatta
toimi toiselle yritykselle yhta hyvin. Organisaatioiden tulee tarkastella kriittisesti eri
valintamenetelmid ja toteuttaa mieluiten sellaisia valintatoimenpiteitd, jotka ovat
kustannustehokkaita ja soveltuvat organisaation kulttuuriin ja kontekstiin. Jokaiseen
rekrytointiprosessiin yksiselitteisesti soveltuvaa valintamenetelmada ei ole olemassa,
mutta huolella valittujen valintamenetelmien yhdistelma ja laadukas osaaminen

rekrytoinnissa auttavat valintojen onnistumista.

Vaikka rekrytointiprosessissa sovellettavia henkildéarviointi ja -valintamenetelmia on
monia, Markkasen (2009, s. 154) mukaan henkildarvioinnin kasite liitetaan tyypillisesti
ty6haastatteluun. Tyohaastattelu on kdytossa Ilahes poikkeuksetta kaikissa
rekrytointiprosesseissa, vaikka tyonhakijan soveltuvuutta voidaan arvioida lisdksi
erilaisten testimenetelmien avulla, kuten psykologisilla testeillda. Myos Viitala (2021, luku
3.3.) korostaa tyohaastattelun merkitysta osana henkilovalintaa, vaikka henkildarviointia
voidaan toteuttaa rekrytointiprosessin aikana esimerkiksi kirjallisten hakemusten,
videoesittelyjen, erilaisten simulaatioiden ja tyonaytteiden avulla. Seuraavissa luvuissa

keskitytadn tarkastelemaan tyohaastattelua henkiléarviointi ja -valintamenetelmana.
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2.1 Tyohaastattelu henkiléarviointi ja -valintamenetelmana

McDaniel ja muut (1994, s. 599) esittdavat tyohaastattelun olevan yksi kaikkein
kdytetyimmistd henkiloston valintamenetelmistd. Tybhaastattelu maaritelldan
menetelmaksi, jonka tarkoitus on ennustaa tulevaa tyosuoriutumista perustuen
haastattelijan suulliseen tiedusteluun ja tyonhakijan suullisiin vastauksiin. Niitamon
(2001, s. 23) mukaan tyohaastattelulla pyritddn saavuttamaan mahdollisimman
asianmukainen ja ammattitaitoinen henkiléarviointi tulevaa tyétehtavaa ajatellen. Myos
Kelech (2012, s. 118) korostaa tydhaastattelun olleen ylivoimaisesti ja laajasti kdytetyin
menetelma henkildarviointi- ja valintamenetelmien kentdlla. Han arvioi, etta
tyohaastattelun suosiota saattaa selittdad sen yleisesti hyvaksytty asema, silla kaikki
rekrytointiprosessin osapuolet tyypillisesti hyvaksyvat tyohaastattelun henkiléarviointi-
ja valintamenetelmdna. Macan (2009, s. 203) ei pelkastdaan korosta ty6haastattelun
suosiota, vaan toteaa sen olleen tutkijoiden intressien kohteena jo Iahes 100 vuoden

ajan.

Kelech (2012, s. 118) muistuttaa, ettd perinteista tydhaastattelua on kritisoitu huonona
tyosuorituksen ennustajana ja sen osalta on osoitettu tutkimuksien perusteella useita
heikkouksia. Vaikka Niitamo (2001, s. 16) pitda tyohaastattelua yleisesti riittdvana
henkildarviointimenetelmana tyohonotossa, han arvioi, ettei tydohaastattelu ole aina
luotettavin menetelma henkildéarvioinnin tekemiseen. Tama johtuu siitd, etta tiettyja
erityistaitoja tai persoonallisuuspiirteitda on hankala arvioida pelkadstdaan tyohaastattelun
avulla. Talléin haastattelujen tukena saatetaan kdyttdda muita menetelmia tai erilaisia

testeja.

Kappen ja Naber (2021, s. 1) pohtivat tydonhakijoiden subjektiivisen arvioinnin ja
henkildiden valintamenettelyjen olevan joskus epdoikeudenmukaisia. Ihmisella saattaa
olla taipumus erehtyd tehdessdan arvioita toisten ihmisten aikeista, taidoista tai
mielentilasta vuorovaikutuksen aikana. Schick ja Fischer (2021, s. 1) esittavat, ettd
teknologiaan tai tekoalyyn perustuviin valintamenettelyihin kohdistuva kiinnostus on

kasvanut viime vuosina valintamenettelyjen puolueellisuuden ja ennakkokasitysten
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vahentamiseksi. He toteuttivat tutkimuksen, joka tutki nuorten aikuisten reaktioita
tekoalypohjaisiin valintamenettelyihin. Tutkimuksen tulokset osoittivat tydénhakijoiden
suhtautuvan skeptisesti tekoadlyn toteuttamaan arviointiin etenkin silloin, kun arvioinnin
kohteena on monimutkaisia arviointikriteereja eika esimerkiksi pelkka osaaminen.
Organisaatioiden tulee siten suhtautua varovaisesti tekodlypohjaisten
arviointimenettelyjen toteuttamiseen, jollei menetelmien korkeaa luotettavuutta voida
taata. Vaikka tyohaastattelun avulla toteutettava henkildarviointi on aina subjektiivista
ja riippuvaista haastattelijan yksil6llisista nakemyksista tai tulkinnoista, Markkanen
(2009, s. 158) ei nae erilaisten testimenetelmien poistavan subjektiivisen tulkinnan
riskeja. Han arvioi, ettei henkiléarvioinnin objektiivisuutta voida varmistaa esimerkiksi
psykologisilla arviointimenetelmilla, koska menetelmien tuottamien testitulosten

tulkinta on kdytanndssa aina subjektiivista.

Koska lukuisat tutkimukset ja meta-analyyttiset menetelmat ovat selvittdneet ja
arvioineet laajasti eri henkiléarviointimenetelmien validiteettia, myods tyohaastattelun
validiteettia sekd sen vahvuuksia ja heikkouksia on Niitamon (2001, s. 17) mukaan
tutkittu meta-analyyttisin menetelmin monessa eri tutkimuksessa. Han selventaa meta-
analyysien pohjautuvan edistyksellisiin tilastotieteellisiin menetelmiin. Meta-analyysien
avulla useiden eri tutkimusten tuloksia pystytdan yhdistamaan ja saamaan siten laajoja
tutkimusilmiota koskevia tuloksia aikaan. Niitamo (2001, s. 18) nostaa esille Hunterin ja
Hunterin 1980-luvulla laajaa huomiota saaneen tyd6honotossa sovellettavien
henkiléarviointimenetelmien ennustuskykya tarkastelevan meta-analyysin, joka osoitti
tybhaastattelun  keskimaardisen  ennustuskyvyn  olevan  heikko.  Kyseisen
tutkimustuloksen taustalla olevat ennustekertoimet vaihtelivat kuitenkin merkittavasti,
mikd johti useisiin eri tutkijoiden toteuttamiin meta-analyyseihin, jotka pyrkivat

selittdamaan ennustekertoimien vaihtelua.

Schmidt ja Hunter (1998) ovat julkaisseet henkildarviointimenetelmien kentalla
merkittavan tutkimuksen. Meta-analyysissaan he vertailivat edeltdvien 85 vuoden

aikana  julkaistuja  henkildarviointimenetelmien  ennustettavuuteen liittyvia
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korrelaatiokertoimia, jolloin saatiin tutkimustietoa myds erityyppisten tyohaastattelujen
ennustearvoista. Laajassa tyOhaastattelua tutkineessa meta-analyysissa Wiesner ja
Cronshaw (1988, s. 275) puolestaan havaitsivat tyOhaastattelun olevan pateva
valintamenetelma, mutta haastattelun jasentamiselld todettiin olevan vaikutusta sen
ennustekertoimeen. Myos McDaniel ja muut (1994, s. 599) toteuttivat meta-analyysin
tutkiakseen tyohaastattelun validiteettia. Tutkimustulokset viittasivat siihen, etta
ty6haastattelun validiteetti riippuu tyohaastattelun toteutustavasta, sisallosta ja siita,
mita kriteereja sen avulla arvioidaan. Erityyppisia tyohaastatteluja ja niita koskevaa

tutkimustietoa kasitellaan seuraavassa luvussa.

2.1.1 Erityyppiset ty6haastattelut

Kuten aiemmassa luvussa todettiin, tydhaastattelujen validiteettia on tutkittu laajasti.
Barclayn (1999, s. 136) mukaan monet tutkimukset ovat arvioineet erityyppisten
haastattelujen patevyytta. Erityyppisilla haastatteluilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa
toteutukseltaan ja sisalléltaan eri tavoin muotoiltuja, jasenneltyja tai erilaisten
tekniikoiden mukaan  toteutettavia  tyOhaastatteluja. Kaytannon  tasolla
haastattelutekniikalla viitataan usein haastattelun jasentamistapaan tai sen muotoiluun,
mutta tekniikka voi tarkoittaa esimerkiksi haastattelun jasentamista tietyn nakékulman

mukaisesti.

Keskeinen jaottelu tyohaastattelujen erilaisten tyyppien valilla liittyy niiden
jasentamistapaan. Niitamo (2001, s. 27) jaottelee haastattelutekniikat vapaamuotoiseen
eli strukturoimattomaan ja jasennettyyn eli strukturoituun haastatteluun, jotka ovat
suoritustavaltaan toistensa vastakohtia. Vaikka rekrytoijat kdyttavat tyossaan yksilollisia
kaytantoja, jotka sisaltdvat piirteita molemmista haastattelutekniikoista, suurin osa
tybhaastatteluista edustaa paédpiirteiltddn joko strukturoitua ja strukturoimatonta
haastattelua. Markkanen (2009, s. 104-107) puolestaan arvioi tydhaastattelun

edustavan kaytannossa usein strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuotoa.
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Schmidt ja Hunter (1998, s. 267) kirjoittavat, ettd strukturoidussa tyOhaastattelussa
tyonhakijalle esitettavat kysymykset maaritelladn avoimen tyotehtavan vaatimusten
perusteella ja huolellisesti tehdyn tydanalyysin pohjalta. Haastateltavilta voidaan kysya
samat kysymyksen, jonka jalkeen haastattelujen vastaukset on mahdollista pisteyttaa.
Strukturoimattomissa haastatteluissa kysymyksia ei ole ennalta maaritelty, ja rekrytoija
kysyy usein eri kysymyksia tyonhakijoilta. Talloin haastatteluvastauksia ei mydskaan
pisteytetd, vaan haastattelun lopputulos perustuu tyonhakijasta valittyneisiin

vaikutelmiin ja rekrytoijan tekemiin arvioihin.

Barclay (1999, s. 136) esittaa, etta useat tutkimukset ovat osoittaneet strukturoitujen
haastattelujen olevan ennusteeltaan patevampia kuin strukturoimattomat haastattelut.
Esimerkiksi Schmidt ja Hunter (1998, s. 267) totesivat meta-analyysissaan
strukturoitujen tyohaastattelujen olevan ennustearvoltaan luotettavampia kuin
strukturoimattomat haastattelut. Vaikka strukturoitujen haastattelujen on todettu
olevan patevampia, samalla ne voivat olla kustannuksiltaan kalliita rakentaa ja toteuttaa.
Myds Wiesner ja Cronshaw (1988, s. 275) havaitsivat meta-analyysinsa pohjalta ennalta
jasennettyjen ja strukturoitujen haastattelujen olevan ennustettavuudeltaan

huomattavasti patevampia kuin vapaamuotoiset haastattelut.

Barclay (1999, s. 136) jakaa haastattelut jasentdamistavan lisaksi niiden sisallon ja
asetelman perusteella. Haastattelujen asetelma ja sisdltd maarittavat erilaisia
kysymystyyppeja ja kyselytekniikoita, jotka puolestaan tuottavat erityyppisia
haastatteluvastauksia. Tilannehaastatteluissa tyonhakijalta kysytaan kysymyksia, jotka
suuntautuvat tulevaisuuteen. Talldin haastateltavalta voidaan esimerkiksi kysya
kayttaytymista arvioivia kysymyksia liittyen hypoteettisiin tilanteisiin, joita tulevassa
tyossa todennakoisesti ilmenee. Kayttaytymishaastatteluissa puolestaan keskitytdan
kartoittamaan mennyttd kayttdaytymista todellisissa menneisyydessd tapahtuneissa
tilanteissa tai aikaisemmissa tyotehtavissa. Talldin haastateltavan aikaisempaa toimintaa
voidaan peilata tulevan tyotehtdavan vaatimuksiin. Kayttaytymishaastattelut ovat

lahtokohtaisesti henkilokohtaisempia ja joustavampia kuin tilannehaastattelut, koska ne
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antavat ehdokkaalle mahdollisuuden keskustella omista aikaisemmista

tyokokemuksistaan perusteellisesti.

2.1.2 Tyohaastattelujen toteutus

Tyohaastattelujen toteutus on merkittdvassa asemassa valintatoimenpiteiden
onnistumiseksi. Kapur (2022, s. 160) esittaa tyohaastattelun tdhtdavan motivoituneen ja
tuottavan ehdokkaan valintaan ja palkkaamiseen. Markkasen (2009, s. 12) mukaan
haastattelijan tyodssa korostuvat kysymisen lisdaksi kuuntelu, tiedon kerdaaminen,
vuorovaikutuksen havainnointi, haastatteluvastauksista ilmi tulevien merkityksien
tulkinta ja jatkuva ratkaisujen tekeminen haastattelujen aikana. Haastattelijan
paattelyprosessi tdhtdaa hakijan soveltuvuuden kokonaisarviointiin, johon vaikuttavat
toimenkuvan lisaksi haastattelijan suhtautumistapa, tietokdsitys ja osittain

tiedostamattomasti tapahtuvat tulkinnat.

Markkasen (2009, s. 17) mukaan rekrytointiin ja tythaastatteluun osallistuu tyypillisesti
joko esihenkild, ulkopuolinen konsultti, yrityksen henkiléstéasiantuntija tai tietty
kokoonpano edellda mainittujen roolien edustajia. Haastattelijan asema ehdokkaaseen
ndhden vaikuttaa  tyohaastattelutilanteeseen.  Ulkopuolinen  konsultti  tai
henkilostdasiantuntija ovat tilanteessa hyvin eri asemassa kuin esihenkild, jonka
alaisuuteen uusi tyontekija on tulossa. Haastattelijan asema saattaa vaikuttaa myos
haastattelijan yksilolliseen tulkintaan eri tavoin. Niitamo (2001, s. 20-21) kirjoittaa, etta
tyohaastattelujen toteuttamismuoto on otettava huomioon haastattelujen kdytannén
toteutuksessa. Yksilohaastattelussa yksi haastattelija haastattelee kerrallaan yhta
ehdokasta, ja ryhmahaastattelussa haastatellaan yhtd tai useampaa ehdokasta
samanaikaisesti yhden tai useamman haastattelijan toimesta. Yksilo- ja
ryhméahaastattelut eroavat toisistaan sekd niiden muodon ettd kayttotarkoituksen
mukaan. Yksilohaastattelu soveltuu syvilliseen arviointiin, kun taas ryhmahaastattelun
avulla voidaan arvioida ehdokkaan esiintymista ja sosiaalisia taitoja. Ryhmahaastattelu

mahdollistaa ehdokkaan arvioinnin tiimiin ja yhteison ilmapiiriin soveltuvuuden
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nakokulmasta etenkin silloin, kun ehdokkaan haastatteluun osallistuu useampi jasen siita

tiimista, johon uutta tyontekijaa rekrytoidaan.

Barclay (1999, s. 137) arvioi, ettd tunnelmaltaan tai tekniikaltaan liilan rento
tybhaastattelu voi johtaa siihen, ettei haastattelija saa selkeda tietoa tyon
suorittamiseen vaadittavista ominaisuuksista. Strukturoitu haastattelu saa haastattelijan
todenndkdisemmin kysymaan itse tyohon liittyvia kysymyksid, jolloin haastattelija voi
keskittya arvioimaan hakijan soveltuvuutta tyotehtavaan. Strukturoitujen haastattelujen
kayttéa on lisaksi perusteltu esimerkiksi oikeudenmukaisuuden ja vaikuttavuuden
nakokulmista. Vapaamuotoinen tydhaastattelu voidaan nahda enemmankin tilanteen
ehdoilla etenevana keskustelun tyyppisena tilanteena. Markkanen (2009, s. 104-107)
esittaa, ettd kdaytannon tasolla strukturoitu haastattelu tulee kyseeseen silloin, kun avoin
tehtava on toimenkuvaltaan selkedsti jasennelty ja sen vaatimat tekijat pystytaan
helposti osoittamaan. Vapaamuotoista haastattelua on perusteltua soveltaa silloin, kun
tyonhakijan henkilokohtaiset nakemykset, asenne ja ammattitaidon soveltamistavat
ovat ratkaisevia tekijoita valintapaatoksen kannalta. Voidaan siis todeta, ettd
ty6haastattelun toteutustapa riippuu jokseenkin siitd, mita tekijoita tyohaastattelun

avulla arvioidaan.

Florea, Valcea, Hamdani ja Dougherty (2019, s. 266-267) ovat todenneet
tutkimuksessaan, ettd haastattelijoiden kognitiiviset ominaisuudet, kuten tietojen
kasittely ja kdayttaminen paatoksenteossa, vaikuttavat haastatteluprosessiin ja -tuloksiin.
Siind missa ensivaikutelma saattaa vaikuttaa valintapaatokseen, my6s muiden
piilotekijoiden vaikutukset voivat olla ongelmallisia ja vaikeasti havaittavissa. Yksi keino
edesauttaa oikeaa henkilovalintaa voi mahdollisesti olla paneelihaastattelun
toteuttaminen, jolloin useampi haastattelija osallistuu haastatteluun. Talld voidaan
todennakoisesti vaikuttaa haastattelun luotettavuuteen, koska valintapdatos ei perustu

pelkastdaan yhden haastattelijan yksilollisiin mieltymyksiin.
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Vaikka tyonhakijasta valittynyt ensivaikutelma voi vaikuttaa suoraan tyohaastattelun
tuloksiin, Florean ja muiden (2019, s. 250) mukaan haastattelijan kognitiiviset
ominaisuudet voivat kuitenkin auttaa ensivaikutelman vaikutuksen ymmartamista
suhteessa haastattelun tuloksiin. Schmitt (1976, s. 97) nimeaa tekijoita, jotka auttavat
haastattelumenetelmalld toteutettavan henkiléarvioinnin ja valinnan onnistumista.
Erityisesti haastattelijan ja haastateltavan keskindisella vuorovaikutuksella on merkitysta
haastattelun lopputulokseen ja molempien paatokseen prosessin etenemisen kannalta.
Lisaksi tyon vaatimusten tunteminen auttaa haastattelijaa keskittymaan oleellisiin

asioihin haastattelun aikana. Jasennelty haastattelu lisda haastattelijan luotettavuutta.

Florea ja muut (2019, s. 266—267) ehdottavat, etta organisaatioiden voi toisinaan olla
jarkevaa antaa rekrytoijille enemman harkintavaltaa ja mahdollisuus valita tilanteeseen
ndahden paras lahestymistapa ja rakenne ty6haastattelulle. He korostavat tietoisuuden
lisddmista mahdollisista harhoista tyOhaastattelutilanteissa ja toisaalta niista
toimintatavoista, jotka voivat edesauttaa harhaanjohtavia paatoksia. Rekrytoijan
ammattitaitoa vahvistava koulutus ihmisid koskevasta arvioinnista ja havainnoinnista

edesauttaa todennakoisesti henkilovalinnan onnistumista.
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3 Motivaatio

Motivaatio on Ryanin ja Decin (2000c, s. 69) mukaan laajasti tutkittu aihe etenkin
psykologian alalla. Todellisuudessa motivaatiota arvostetaan suuresti sen seurausten
vuoksi, silla motivaatio on yksil6llinen ominaisuus, joka tuottaa tiettyd toimintaa.
Motivaatiosta on olemassa erilaisia maaritelmia, mutta kaikkia maaritelmia yhdistaa
motivaation ymmartdminen psykologisena prosessina, joka vaikuttaa yksilon
kayttaytymiseen. Sadri ja Bowen (2011, s. 45) maarittelevat motivaation liittyvan moniin
psykologisiin tekijoihin, jotka ohjaavat yksil6a kohti tiettyd paamaaraa, ja jotka
maarittelevat syita sille, miksi ja miten yksil6 toimii tavoitteen saavuttamiseksi. Robbins
ja Judge (2016, s. 128) puolestaan maarittelevat motivaation prosessiksi, joka
muodostuu yksilon intensiteetista, sinnikkyydesta ja tietysta valitusta suunnasta jonkin
tavoitteen saavuttamiseksi. Intensiteetti kuvastaa sitd, kuinka kovasti yksilé on valmis
yrittdmaan tavoitteen saavuttamista. Sinnikkyys puolestaan maarittaa, kuinka kauan
yksiloé on valmis nakemaan vaivaa tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteen saavuttaminen
edellyttad lisaksi tavoitetta kohti suunnattua ja johdonmukaista toimintaa. Edelld
mainittujen tekijéiden ilmeneminen ja toteutuminen yksilén toiminnassa kuvastavat
yksilon motivaatiota toimia tavoitteellisesti tietyn asian eteen. Ruohotien (1998, s. 54)
mukaan yksilon aikomus toimia on motivaatioprosessin ytimessa. Mita voimakkaampi

aikomus on, sita todennadkdisemmin yksilo suoriutuu tehtavasta.

Motiivit liittyvat olennaisesti motivaation kasitteeseen. Ruohotie (1998, s. 36—37)
maadrittelee motivaation kdyttaytymista virittavien ja ohjaavien tekijoiden yksil6llisena
jarjestelmana, jolloin motivaatio syntyy motiivien kautta. Motiivit viittaavat yksilon
tarpeisiin, vietteihin, haluihin ja sisdltd kumpuaviin vyllykkeisiin sekd toisaalta
ulkopuolisiin palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit yllapitavat ja virittavat yksilon
kayttaytymista ja sen suuntautumista tiettyihin padamaariin ndhden. Motiivit voivat olla
yksilon toimesta joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. Maslow (1943, s. 390) esittaa
kayttaytymista madrittdvien motiivien olevan sidoksissa toisiinsa eikd motiiveja tulisi

siten ymmartaa pelkastaan yksittaisind kayttaytymismallien maarittdjina. Han arvioi
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suurimman osan kayttaytymisestd olevan ikdan kuin monimotivoitunutta, jolloin

motivaatiotekijéiden yhdistelma vaikuttaa kayttaytymiseen.

Robbins ja Judge (2016, s. 128) pitavat motivaatiota yksilollisesti ja tilannekohtaisesti
muuttuvana ilmidona. Ruohotien (1998, s. 41) mukaan motivaatio on tutkimusten
perusteella erotettavissa tilannesidonnaiseen motivaatioon ja yleismotivaatioon.
Tilannemotivaatio on dynaamista ja siitd puhutaan silloin, kun motivaatio liittyy tiettyyn
tilanteeseen, jolloin ulkoiset ja sisdiset arsykkeet saavat aikaan tiettyja motiiveja, jotka
puolestaan saavat ihmisen suuntaamaan toimintansa tiettyyn tavoitteeseen.
Yleismotivaatio ilmentda kayttdytymisen vyleistd suuntaa ja vireysastetta ollen

luoteeltaan pysyvaa. Tilannemotivaatio on riippuvainen yleismotivaatiosta.

Deci ja Ryan (2000b, s 237) esittavat, ettd motivaation vastakohtana on yksinkertaisesti
tila, jossa ihmiseltd puuttuu motivaatio ja aikomus kayttdaytyda jonkin tavoitteen
saavuttamiseksi. He selittdvat motivoitumatona tilaa hallinnan ja itsemaardaamisen
puutteena. Eri motivaatioteoriat selventdavdt motivaation syntymekanismeja ja
motivaation olemassaoloa eri tavoin. Motivaatioteorioita ja erityisesti

itsemaaraamisteoriaa kasitellaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.

3.1 Motivaatioteoriat

Motivaatiosta on kehitetty useita eri motivaatioteorioita. Osa motivaatioteorioista
keskittyy vahvasti yksilon motivaatioon yleiselld tasolla, ja osa motivaatioteorioista
lahestyy motivaatiota varsin tyoelamalahtdisesti. Robbins ja Judge (2016, s. 128-143)
kirjoittavat varhaisten motivaatioteorioiden kehittyneen 1950-luvulla. Abraham
Maslow’n tarvehierarkia on motivaatioteorioista tunnetuin. Muita tunnettuja
motivaatioteorioita ovat muun muassa Douglas McGregorin tyémotivaatiota kasitteleva
teoria X ja teoria Y, Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria tai toiselta nimeltdan
motivaatio- ja hygieniateoria, David McClellandin tarveteoria, Edwin Locken ja

yhteistybkumppaneiden kehittdma tavoitteen asettamisen teoria, Albert Banduran
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itsetehokkuusteoria ja Victor Vroomin odotusarvoteoria. Nama motivaatioteoriat ja

niiden ydinajatukset on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Motivaatioteoriat (Robbins & Judge, 2016, s. 128-143).

Tarvehierarkia
(engl. Hierarchy of
Needs)

Ihmisellad on tarve fysiologisen, turvallisuuden, sosiaalisen,
arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeiden tyydyttdmiseen,
joiden myo6ta ihminen voi ylipdatdan motivoitua saavuttamaan
korkeampia tavoitteita. Tarvehierarkiassa fysiologiset tarpeet ovat
hierarkian alimmalla tasolla ja itsensa toteuttamisen tarpeet ylimmalla
tasolla.

Teoria X ja Teoria Y
(engl. Theory X and
Theory Y)

Teoria X:n mukaan uskotaan, etteivat tyontekijat pida tyosta, jolloin
heidat on ohjattava tai pakotettava tyohon. Talloin tarvehierarkian
alimmat tarpeet dominoivat. Teoria Y:n mukaan uskotaan, etta
tyontekijat suhtautuvat tydhon luonnollisena toimintana, jolloin
tarvehierarkian ylemmat tasot dominoivat, ja ihmiset motivoituvat
paatoksenteosta, vastuusta ja vuorovaikutuksesta.

Kaksifaktoriteoria/
Motivaatio-
hygienia -teoria
(engl. Two-Factor
Theory/
Motivation-Hygiene
Theory)

Tyotyytyvaisyydella ja tietyilla motivaatio- ja hygieniatekijoilla on
yhteisvaikutusta. Tyotyytymattomyyden poistaminen edellyttaa
hygieniatekijoiden, kuten palkan, tydympariston laadun ja
turvallisuuden tayttymista. Vaikka hygieniatekijat ehkaisevat
tyotyytymattomyytta, eivat ne itsessdan viela motivoi ihmista.
Motivaatio ja tyotyytyvaisyys edellyttavat tydhon liittyvien
mahdollisuuksien tayttymista kuten kehittymista ja vastuuta.

Tarveteoria (engl.
Theory of Needs)

Saavuttamisen, voiman ja sosiaalisten suhteiden tarpeet ohjaavat ja
motivoivat ihmista tydelamassa.

Tavoitteen
asettamisen teoria
(engl. Goal-Setting
Theory)

Tavoitteet ovat keskeisessd asemassa paamadrien saavuttamiseksi.
Palaute, tehtdvaan sitoutuminen, suoritettavan tehtavan
ominaisuudet ja kulttuuritekijat vaikuttavat tavoitteen
saavuttamiseen.

Itsetehokkuusteoria
(engl. Self-Efficacy
Theory)

Yksilon suoriutuminen edellyttda itsetehokkuutta. Itsetehokkuuteen
puolestaan vaikuttavat kokemus tehtdavan suorittamisesta,
itseluottamuksen lisdaminen toisen henkilén onnistuneen suorituksen
havainnoinnin my6ta ja ulkopuolelta tuleva kannustus tehtdvan
suorittamiseksi.

Odotusarvoteoria
(engl. Expectancy
Theory)

Ihmisen motivaatio tiettyyn toimintaan pohjautuu odotukseen siita,
mita toiminnasta seuraa, ja kuinka houkuttelevana toiminnan seuraus
koetaan. Tyontekija on motivoitunut tekemaan ty6ta, jos han uskoo
sen johtavan suorituksen hyvaan arviointiin, palkkioon ja sita kautta
henkilokohtaisten tavoitteiden tyydyttamiseen.

Yksi tutkituimmista motivaatioteorioista edelld esitettyjen motivaatioteorioiden lisdksi

on Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin itsemaaraamisteoria (engl. self-determination

theory). Ryanin ja Decin (2000b, s. 262) mukaan itsemadardamisteoriassa ihmisten

oletetaan olevan luonnostaan aktiivisia, motivoituvia ja taipuvaisia johdonmukaisesti
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toteuttamaan itseddn psykologisten tarpeiden ja sosiaalisen maailman valilla. Ihmisen
luontainen tarve kohti itseohjautuvuutta vaatii tukea sosiaalisesta ymparistosta ja
kolmen perustavanlaatuisen psykologisen tarpeen eli patevyyden (engl. competence),
autonomian (engl. autonomy) ja yhteenkuuluvuuden (engl. relatedness) tarpeiden
tyydyttamista. Mikdli nama psykologiset tarpeet eivat tdyty, seuraukset voivat olla
negatiivisia yksilon motivaation, hyvinvoinnin, sinnikkyyden ja suorituskyvyn

nakokulmista.

Ruohotie (1998, s. 50) arvioi, ettei sellaista yleisesti hyvaksyttya motivaatioteoriaa ole
olemassa, joka kokoaisi, maarittelisi ja yhdistadisi kaikki motivaatioprosessiin liittyvat
tekijat. Tutkijoiden mielenkiinto integroida motivaatioteorioita yhteen on lisdantynyt,
mutta eri teoriat maarittelevat motivaatioon liittyvia kasitteitd hieman eri tavoin ja
kdytdanndssa samoja ilmidita on kuvattu eri teorioiden valossa, mika tekee teorioiden
yhdistdmisestd haastavaa. Tiettyja motivaatioteorioita on myds kritisoitu, silla teoriat
rajaavat tai painottavat motivaatioprosesseja ja motivaatioon liittyvia toimintoja
suhteellisen kapeakatseisesti. Gagné ja Deci (2005, s. 340-341) pitavat
itsemaaradamisteoriaa muista motivaatioteorioista eroavana, silla itsemaaraamisteoria
keskittyy motivaation maaran sijaan motivaation eri tyyppeihin. He pitavat
motivaatiotyyppien erottamista autonomiseen ja kontrolloituun motivaatioon tarkeana
motivaatioon liittyvien ennusteiden tekemisen kannalta. Seuraavassa luvussa kasitellaan
tarkemmin eri motivaatiotyyppeja itsemaaradamisteoriaan pohjautuen, silla kyseinen
teoria ja sen alateoriat selittavat sisdista ja ulkoista motivaatiota kattavasti. Myohemmin

itsemaaraamisteoriaa tarkastellaan lisdksi tydelaman ja tydnhaun kontekstissa.

3.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Keskeinen jako eri motivaatiotyyppien valilld on niiden erottelu sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Ryanin ja Decin (2000c, s. 69) mukaan motivaatio voi olla muodostunut
aidosta kiinnostuksesta tai arvostuksesta tiettyyn toimintaan. Vaihtoehtoisesti

motivaatio voi syntya voimakkaasta ulkoisesta pakosta.
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Ryan ja Deci (20004, s. 54-56) kirjoittavat sisdisen motivaation ja ulkoisen motivaation
eroavan toisistaan. Kumpaakin motivaatiotyyppia on tutkittu laajasti. Keskeinen sisdisen
ja ulkoisen motivaation erottava tekija liittyy niiden my6ta syntyneen toiminnan syihin
ja tavoitteisiin. Sisdisesti motivoitunut yksil6 kokee toiminnan luonnostaan
kiinnostavana ja nautinnollisena. Sisdinen motivaatio ilmenee ihmisen kokemuksena
tyydytyksesta, mielenkiinnosta ja haasteesta jonkin tehtdvan suorittamisessa. Sisdinen
motivaatio on ihmiselle tirkea motivaatiomuoto, joka nakyy ihmisen kayttaytymisessa
jo syntymasta asti ollen siten kriittinen tekija osana ihmisen kognitiivista, sosiaalista ja
fyysista  kehitystd. Sisdinen motivaatio ilmenee luontaisena aktiivisuutena,
uteliaisuutena ja tahtotilana oppia uusia asioita ilman ulkoisia kannustimia. Ulkoisesti
motivoitunut henkilé sen sijaan tavoittelee toiminnalla selkedmmin jotain tiettya

lopputulosta, ulkoisia tekijoita tai palkkioita.

Kun tarkastellaan sisdista ja ulkoista motivaatiota, itsemaaraamisteoria selittaa eroja
autonomian ja kontrollin kasitteiden kautta. Gagné ja Deci (2005, s. 334—337) esittavat
sisdisen motivaation edustavan motivaation autonomisinta muotoa, mutta ulkoinen
motivaatio voi vaihdella sen autonomisuuden suhteen. Sekd autonominen etta
kontrolloitu motivaatio ndhddaan motivaation puutteen vastakohtina. Ero autonomisen
ja  kontrolloidun motivaation valilla perustuu niiden taustalla esiintyviin
saatelyprosesseihin.  Ulkoisen motivaation eri muodot riippuvat ulkoisesta
kayttaytymisen sdatelysta ja siita, kuinka siihen liittyvat arvot on sisdistetty.
Sisdistyminen maaritellddn ulkoisen sdatelyn arvojen ja tavoitteiden omaksumiseksi,
jolloin kayttaytymisen ulkoinen saately voi muuttua sisdisesti saadellyksi. Ulkoisen
motivaation autonomisuus ja itsemaardamisen kokemuksen taso riippuvat siitd, kuinka
vahvasti sisdistyminen on tapahtunut. Itsemadadraamisteoriassa keskeisessda asemassa
oleva perustarpeiden tyydyttaminen vaikuttaa seka sisdiseen motivaatioon etta ulkoisen

motivaation sisdistymiseen positiivisesti.
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Ryan ja Deci (2000c, s. 70) ovat esittaneet vuonna 1985 itsemaaraamisteorian rinnalla
kognitiivisen arvioinnin teorian (engl. Cognitive evaluation theory, CET), jonka
tavoitteena on ollut maaritella sisdisen motivaation vaihtelua selittavia tekijoita. Teorian
mukaan sosiaaliskontekstuaaliset tapahtumat, kuten optimaaliset haasteet tai
oikeanlainen palaute, voivat vahvistaa sisdistd motivaatiota. Sisdinen motivaatio
edellyttda osaamisen ja tehokkuuden kokemusten lisaksi kokemusta siitda, etta
kayttdytyminen on itsemaarattyd. Sosiaaliset ymparistot voivat joko edistda tai estaa
sisdistd motivaatiota riippuen siita edistavatko vai estavatko ne ihmisen psykologisten

tarpeiden tayttymista.

Siind missa kognitiivisen arvioinnin  teoria  selittdad sisdistd motivaatiota,
itsemadraamisteorian rinnalle kehitetty toinen alateoria eli organisminen
integraatioteoria (engl. organismic integration theory, OIT), selittdd Ryanin ja Decin
(2000c, s. 72-73) mukaan ulkoisen motivaation eri muotoja. Ulkoisen motivaation eri
muodot riippuvat siitd, kuinka ulkoinen sdately on sisdistetty kolmen prosessin:
introjektion, identifioinnin ja integroinnin kautta. Ulkoisen motivaation eri tyyppeja
kuvataan teoriassa janana, jonka toisessa padssa on tdysin ulkoa saadelty, kontrolloitu
motivaatio ja toisessa ulkoisen motivaation autonomisin muoto. Naiden aaripdiden
valissa ovat osittain ulkoisesti sdadellyt ja osittain sisdistetyt ulkoisen motivaation tasot.
Vahiten autonomisia ulkoisesti motivoituneita kayttaytymismalleja kutsutaan ulkoisesti
saadellyiksi (engl. external regulation), jolloin toiminta koetaan kontrolloituna ulkoisten
vaatimusten tyydyttamisend. Seuraavaa ulkoisen motivaation muotoa kuvaa
introjektoitu saately (engl. introjected regulation), jolloin toiminta on suhteellisen
ulkoisesti saadeltya, ja kayttaytymista ohjaa syyllisyyden valttaminen ja hyvaksynnan
saavuttaminen. Astetta autonomisempaa ulkoista motivaatiota nimitetdan
identifioiduksi saatelyksi (engl. identified regulation), jolloin ihminen on toiminnassaan
samaistunut ulkoisen saatelyn edellyttdmiin tavoitteisiin ja hyvaksyy ne omassa
toiminnassaan. Autonomisin ja |ahimpand sisdistd motivaatiota oleva ulkoisen
motivaation muoto on integroitu saately (engl. integrated regulation), jossa ihminen on

integroinut ulkoisia maarayksida omiin arvoihinsa ja tavoitteisiinsa kokien ne itselle
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merkitykselliseksi. Kun ihminen sisaistda ja omaksuu ulkoiset sdadokset ja hyvaksyy ne
henkilokohtaisesti omassa toiminnassaan, itsemadaraamisen kokemus kasvaa ja
toiminnan tavoitteen saavuttaminen on todennakoisempada. Kuvio 2. selventda

kayttaytymisen itsemaaraamista seka motivaation ja saatelyn eri tyyppeja.

o . Ei itsemaarattya ltsemaarattyd
Kayttaytyminen >
Motivaation Motivaation Ulkoinen Slsf.';unerf

tyyppi puute motivaatio motivaatio
Saatelyn tyyppi Ei sdatelya Ulkoinen  Introjektoitu Identifioitu  Integroitu Sisdinen

Kuvio 2. Kayttdytymisen itsemdiraamisen kokemus, motivaation tyypit ja sdatelyn tyypit
(Mukaillen Ryan & Deci, 2000c, s. 72-73).

Reiss (2012, s. 152—-155) toteaa, ettd motivaatiosta on esitetty monitahoisia teorioita
seka dualistisia motivaation sisdiseksi ja ulkoiseksi motivaatiotyypiksi jaottelevia
teorioita. Han arvioi, etta monet tutkijat ovat kuitenkin siirtyneet sisdisen ja ulkoisen
motivaation tutkimisen ulkopuolelle ja antaneet sen sijaan vahvistusta motivaation
monitahoiselle teorialle. Han esittda eron sisaisen ja ulkoisen motivaation valilla olevan
virheellinen, silla inhimilliset motiivit ovat monitahoisia ja geneettisesti erilaisia eika niita
ndin ollen pystyta jakamaan vain kahteen tyyppiin. Gagné ja Deci (2005, s. 348) kuitenkin
korostavat itsemadraamisteorian olevan ainoa teoria, joka selittda prosesseja, joiden

myota ulkoinen motivaatio voi muuttua autonomiseksi.

3.3 Motivaatioon liittyvat tekijat

Monet tekijat, jotka liitetaan tyypillisesti motivaation syntymiseen ja ilmenemiseen,
ohjaavat motivaation suuntautumista. Ryan ja Deci (2000a, s. 54-55) esittavat, etta

miellimme ihmiset helposti joko motivoituneiksi tai ei-motivoituneiksi. Toisen yksilon
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motivaatio ilmenee nakemyksendamme siitd, ettd yksilé on halukas ja inspiroitunut
toimimaan jonkin tietyn asian eteen. Heiddn mukaansa useat motivaatioteoriat
selittavat motivaatiota tietynlaisena yhteisend ilmiona, joka vaihtelee yksilotasolla
vahaisestda toimintamotivaatiosta suureen toimintamotivaatioon. Nain ollen he
haastavat tata nakdkulmaa esittamalla motivaation vaihtelevan motivaatiotason lisaksi
myds motivaation suuntautumisen osalta. Motivaation suuntautumisen taustalla on
monia syitd, jotka puolestaan perustuvat yksilon asenteisiin ja tavoitteisiin. Siind missa
toinen henkilo saattaa olla esimerkiksi motivoitunut itse tehtavan suorittamisesta sen
kiinnostavuuden tai sen tuottaman kokemuksen vuoksi, toinen henkilo saattaa olla
motivoitunut tehtavan suorittamisesta ulkopuolelta tulevan hyvaksynnan tai tietynlaisen
palkitsemisen toivossa. Talloin motivaation maara ei valttamatta vaihtele, mutta

motivaation luonne ja sen painopiste vaihtelevat.

Myos Read (2002, s. 18) esittda tavoitteiden merkitsevan ihmisen motivaation
suuntautumista. Ihmisilla on luontaisesti erilaisia tavoitteita, ja yksil6tasolla tavoitteet
saattavat erota toisistaan, mika on selitettavissa erilaisilla perint6- ja ymparistotekijoilla.
Henkil6kohtaisia tavoitteita ja ihmisen motivaationaalista suuntautumista voidaan tutkia
kayttaytymisgenetiikan menetelmin, jolloin pystytdaan kartoittamaan geenien, jaetun
kulttuurin, sosiaalisen ympariston ja yksilolle ainutlaatuisten ymparistotekijoiden
vaikutusta tavoitteisiin ja motivaatioon. Erilaiset tavoitteet ilmenevat yksilotasolla myds
tyburan suhteen. Ruohotie (1998, s. 74) kirjoittaa motivaation olevan riippuvainen
yksilon itsesdatelykyvysta inhimillisen toiminnan tunnusomaisena piirteena. Lisaksi han
arvioi motivaation riippuvan yksilon harkitsevasta itsetietoisuudesta. Itsesdatelykyky ja
itsetietoisuus viittaavat yksilon omien tavoitetasojen asettamiseen, omien tekojen
arviointiin ja sellaisten toimenpiteiden suunnitteluun, joiden avulla yksilon on

mahdollista saavuttaa tarkedksi koettuja tavoitteita.

Quinn (2018, s. 19) maarittelee asenteen ihmisen taipumukseksi ajatella tai kayttaytya
positiivisesti tai negatiivisesti. Erityisesti haasteiden tai esteiden kohtaamisessa asenteen

merkitys korostuu, silld asenne maarittda, aikooko ihminen ponnistella ongelman
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ratkaisemiseksi vai luovuttaa. Asenteen voidaan katsoa olevan vahvasti tulevaisuuden
menestyksen ja suorituskyvyn ennustaja. Ruohotie (1998, s. 41) esittda, etta motivaatio
ymmarretdaan toisinaan asenteen synonyymina. Asenne ja motivaatio eivat kuitenkaan
tarkoita yhta ja samaa asiaa. Asenne ilmenee yksilon taipumuksena ajatella, tuntea,
toimia ja arvioida ymparistda. Yksilon asenne voi olla joko positiivista tai negatiivista
suhtautumista tiettyihin asioihin, jolloin asenteen laatu tai voimakkuus ovat sidonnaisia
yksildn omiin kokemuksiin tai kasityksiin. Asenne on yleensa pysyvampi, sisdistyneempi
ja muuttumattomampi ominaisuus kuin motivaatio, joka puolestaan on vahvasti

dynaaminen ja tilannesidonnainen ilmio.

Asenteen lisdksi Ruohotie (1998, s. 44) mainitsee omanarvontunteen ja mindkasityksen
liittyvan motivaation syntymiseen. Talléin voidaan puhua yksil6on itseensa kohdistuvista
orientaatioista. Lisaksi mielenkiinnon kohteilla on vaikutusta motivaatioon. Parks ja Guay
(2009, s. 680) esittavat, ettda myos arvoilla on todettu olevan vaikutusta ihmisten
tekemiin paatoksiin ja kadyttdytymiseen, vaikka harvat tutkimukset ovat suoraan
kasitelleet arvojen vaikutusta motivaatioon. Ruohotien (1998, s. 70) mukaan yksilon
odotuksilla, arvoilla ja uskomuksilla on oma merkityksensa motivaatioprosessin suhteen.
Odotukset ja  uskomukset liittyvat itseluottamukseen suhteessa  omiin
itsesdaatelymahdollisuuksiin ja kykyihin. Yksilon arvot tulevat esiin tavoiteorientaatiossa

ja mielekkyyden seka saavutushyddyn kokemuksissa.

Parks ja Guay (2009, s. 678-680) toteavat, ettd persoonallisuuden oletetaan vaikuttavan
paatoksentekoon, motivaatioon, asenteisiin ja yksilon yleiseen kayttaytymiseen.
Persoonallisuus ja sen yhteys motivaatioon on otettu huomioon monissa motivaatiota
kasittelevissa tutkimuksissa. Persoonallisuuspiirteista tunnollisuus ja emotionaalinen
vakaus saattavat ennustaa motivaatioprosessien syntymista. Taydellistd kasitysta

personallisuuden liittymisesta motivaatioon ei kuitenkaan ole olemassa.
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3.4 Motivaatio tyoelamassa

Kuten Ryan ja Deci (2000c, s. 69) ovat todenneet, motivaatiota arvostetaan sen
seurausten vuoksi, silla motivaatio tuottaa. On siten selvaa, etta erityisesti tydelaman
kontekstissa motivaatiota ja sen yhteyttd tyon tekemiseen on tutkittu. Kuten
aikaisemmin todettiin, jo pelkastadn tietyt motivaatioteoriat keskittyvat vahvasti
tydmotivaatioon. Motivaatio liittyy vahvasti toimintaan, suorittamiseen ja tavoitteisiin,

joita ty6elama pitaa sisallaan.

Jiang, Lepak, Hu ja Baer (2012, s. 1264) esittavat strategisen henkilostojohtamisen
tutkijoiden pyrkineen ymmartamaan, miksi ja milla tavoin organisaatiot saavuttavat
tavoitteitaan henkilostojohtamisen kaytanteita hyddyntdaen. Almutawa, Muenjohn ja
Zhang (2016, s. 17-19) kirjoittavat tutkijoiden kiinnostuksen kohdistuneen lisdksi siihen,
miten henkiléresursseista voidaan saada mahdollisimman paljon hyotyd. Etenkin
suorituskykya selittdvan AMO-mallin (engl. ability-motivation-opportunity-model)
soveltaminen tdssad yhteydessa on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena. AMO-malli
perustuu  ajatukselle  siitd, ettda tyontekijoiden  kyvyt, motivaatio ja
osallistumismahdollisuudet vaikuttavat suorituskykyyn. Jiang ja muut (2012, s. 1271
1276) toteuttivat AMO-mallin pohjalta meta-analyysin, joka tarkasteli tyontekijoiden
osaamista, motivaatiota ja mahdollisuuksia vahvistavien henkildstdjohtamisen
kdytanteiden vaikutusta tyontekijoiden suoritukseen ja sitd kautta organisaation
suoritukseen. Osaamista vahvistaviksi kdytanteiksi maariteltiin esimerkiksi rekrytointi- ja
valintatoimenpiteet ja koulutus. Motivaatiota vahvistaviksi kaytanteiksi maariteltiin
muun muassa suoriutumisen arviointi, palkitseminen, kehittyminen ja turvallisuus.
Mahdollisuuksia lisdavia kdytanteita edustivat tyon suunnittelu, osallistaminen ja tiedon
jakaminen. Nailla kaytanteillda todettiin olevan ainutlaatuisia yhteyksia tiettyihin
organisaation tuloksiin. Kaytanteilld todettiin olevan tiettyja vaikutuksia toisiinsa, ja
kaikkien kolmen ulottuvuuden todettiin vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi

tyontekijoiden motivaatioon.
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Tybssa esiintyvd motivaatio on seurausta monista tekijoéistd. Quinn (2018, s. 11-12)
muistuttaa, ettei motivaatio tiettya tyota kohtaan tarkoita sitd, ettd ihminen olisi
motivoitunut mitd tahansa tyota kohtaan. Motivaatio on energia, joka nakyy tydntekijan
panostuksena tyohon. Viitalan (2021, luku 2.4.) mukaan ihmisen osaaminen ei itsessaan
tuota tulosta, vaan tyossa suoriutuminen vaatii tahtoa. Koska ihmisilld on luontainen
tarve etsia tekemiselle merkityksia, tyOmotivaatio edellyttda tyon kokemista
mielekkdaana. Tyo, joka vastaa ihmisen kykyjd, ja jonka tavoitteet ovat ihmisen itse
hyvaksymia ja saavutettavissa, koetaan usein mielekkaaksi ja siten myds motivoivaksi.
Koska ihmisen motivaatio on sisdasyntyinen ja yksiléllinen kokemus, sille voidaan luoda

edellytyksia, mutta siihen on suhteellisen hankala vaikuttaa suoraan.

Robbins ja Judge (2016, s. 127) esittdvat, ettei tydmotivaation voida katsoa olevan
pelkastaan ahkeraa ja tavoitteellista tyontekoa, vaan se heijastaa yleensa ihmisen omaa
kasitysta omista kyvyistaan. Ruohotien (1998, s. 87) mukaan metakognitiiviset strategiat
ilmentavat yksilon omien prosessien, strategioiden ja skeemojen tuntemista seka
tietoista kasitysta itsestda toimijana. Kasitys itsestd on sidoksissa tiettyihin
motivaatiotekijoihin, kuten tehokkuus- ja kontrolliuskomuksiin seka menestymisen

odotuksiin.

l[tsemdaraamisteoriaa  voidaan soveltaa organisaatiotasolla tyontekijoiden
tydmotivaation ja motivaatiorakenteiden tarkasteluun. Gagné ja Deci (2005, s. 346)
toteavat, ettda monet organisaatiotutkimukset ovat antaneet tukea kasitykselle siita, etta
autonomiaa tukeva johtamismenetelmd ja tyOympaéristd edistdvat perustarpeiden
tayttymistd, sisdistd motivaatiota ja ulkoisen motivaation sisdistymista, milla on
vaikutusta tyontekijoiden asenteisiin, tyytyvaisyyteen, sinnikkyyteen, sitoutumiseen ja
henkiseen hyvinvointiin tydssa. Martelan, Makikallion ja Virkkusen (2002, s. 104-105)
mukaan ihmisen toiminnassa kohtaavat usein itsemdaradamisteoriassa esitetyt kaksi
autonomisen motivaation muotoa eli sisdinen motivaatio ja integroitu motivaatio. Itse
tekeminen voi synnyttdda motivaatiota, jos se koetaan innostavana ja kiinnostavana.

Toisaalta ihminen saattaa toteuttaa tiettyd toimintaa, vaikka se ei itsessddn olisi
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kiinnostavaa, jos ihminen kokee toiminnan omien arvojen ja oman ammatti-identiteetin
mukaisena. Talldin toiminnan koetaan yleensa edistavan muita itselle tarkeita asioita,
mika saa aikaan sen, ettd ihminen on halukas toteuttamaan toimintaa. Kontrolloitu
motivaatio on autonomisten motivaation muotojen vastakohta, ja kontrolloidusti
motivoitunut henkilé kokee tekemisen ldhinna pakotetulta eikd siten koe tekemista
omakseen. Kontrolloidusta motivaatiosta on tunnistettu seka ulkoinen etta sisdinen
kontrolli. Ulkoinen pakon tunne voi ilmetad esimerkiksi rangaistuksen uhan kokemisen

vuoksi ja sisdinen pakon tunne voi johtua esimerkiksi syyllisyyden tunteista.

Gagnén ja Decin (2005, s. 340-341) mukaan itsemaardaamisteoriassa esitetty
autonominen motivaatio toimii tehokkaan suorituskyvyn ja hyvinvoinnin ilmenemisen
ennustajana, kun taas kontrolloitu motivaatio estaa suorituskykya ja hyvinvointia etenkin
moniulotteisissa, luovissa ja joustavissa tyotehtdvissa. Ryan ja Deci (2000c, s. 71)
muistuttavat, ettd ihminen on sisdisesti motivoitunut vain sellaiseen toimintaan, jonka
ihminen kokee aidosti kiinnostavana. Vaikka sisdinen motivaatio ennustaa hyvaa
tyosuoriutumista ja -viihtyvyyttd, sisdisen motivaation ilmeneminen tyossa ei ole
itsestdanselvyys. Suuri osa ihmisen tekemisesta ei ole seurausta sisdisestda motivaatiosta
vaan tekemistda ohjaa sosiaalinen paine. Merkittava kysymys onkin, kuinka ihmiset
hankkivat motivaation tietyn tehtdvan suorittamiseksi, ja miten motivaatio vaikuttaa

hyvinvointiin, kdyttaytymiseen ja sinnikkyyteen silloin kun se ei ole sisaista.

Tyoelamakontekstissa ulkoisen motivaation vaikutus sisdiseen motivaatioon on ollut
tutkimuksen kohteena. Edward L. Decin (1971, s. 114) tutkimus pyrki selvittdmaan
ulkoisten palkkioiden vaikutusta sisdiseen motivaatioon. Tutkimus osoitti, ettd rahallinen
ulkoinen palkkio vahensi sisdistd motivaatiota, mutta ulkoinen positiivinen sanallisesti
annettu palaute puolestaan vahvisti sisdistd motivaatiota. Gagné ja Deci (2005, s. 354)
mukaan tietyt tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd ulkoisten palkkioiden
antaminen sellaisessa tilanteessa tai ilmapiirissa, jossa ihmisten autonomiaa tuetaan,
vaikuttaa positiivisesti myds sisdiseen motivaatioon ja sen ilmenemiseen. Myds Cerasoli,

Nicklin ja Ford (2014, s. 1001) ovat todenneet, etteivat ulkoiset kannustimet ja sisdinen
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motivaatio ole valttamatta vastakkaisia, vaan pikemminkin niiden yhteisvaikutus on

tarkeaa motivaation ja suorituskyvyn kannalta.

Varhaisia motivaatioteorioita voidaan soveltaa organisaatiotasolla viela nykypaivanakin.
Phillips (2018, s. 20) kirjoittaa Maslow’n (1943) tarvehierarkian selittdvdan ihmisen
motivaatiota tydssa. Jotta ihminen voi ylipaataan motivoitua saavuttamaan korkeampia
tavoitteita, tulee organisaation varmistaa, ettd tyontekijan on mahdollista tyydyttaa
perustarpeet. Perustarpeiden tyydyttamisella on lisdksi vaikutusta tyontekijoiden
hyvinvointiin ja sita kautta edelleen tavoitteiden saavuttamiseen. Myds Sadri ja Bowen
(2011, s. 48) esittavat Maslow’n (1943) tarvehierarkian olevan sovellettavissa
organisaatiotasolla. Tarvehierarkia on siten yhteydessa yksilon tyomotivaation
syntymiseen. Kaytannossa jokaiselle tyontekijalle tarkein prioriteetti on saada tydstaan
korvaukseksi palkkaa. Kun tarve palkan suhteen on tyydytetty, tyoyhteison tulee vastata
tyontekijan turvallisuuden tarpeisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin. Talléin tyontekijan on
mahdollista kokea yhteenkuuluvuutta ja arvostusta tydyhteison sisalla. Vasta edella
mainittujen tekijéiden toteutuminen mahdollistaa tyontekijalle itsensa toteuttamisen ja
motivaation yllapitamisen tydssa. Silloin kun yrityksen tavoitteena on houkutella
motivoituneita tyontekijoita ja varmistaa olemassa olevan henkildstén motivaatio ty6ssa,
organisaation tulee varmistaa, ettd edelld mainitut yksildiden tarpeisiin liittyvat tekijat

toteutuvat organisaation sisalla.

Martela ja muut (2002, s. 100-102) korostavat sisdisen motivaation, itseohjautuvuuden,
oppimisen ja oman uran suunnittelun merkitysta tulevaisuuden tyoelamaa ajatellen.
Edelld mainitut tydelaman avaintaidot ja niiden tarkeys korostuvat etenkin tyéelaman
murroksen keskelld silloin, kun tydelama digitalisoituu tai globalisoituu ja
rutiininomaisesta tyosta siirrytddn verkostomaisempaan tyohon. Tyon luonteen
muuttuminen edellyttda erityisesti joustavuutta ja uusiutumiskykyd, mikd antaa
puolestaan avaimet uusien taitojen oppimiselle ja uudenlaisten haasteiden
vastaanottamiselle. Talldin tyontekijoiden sisdisen motivaation merkitys korostuu

samoin kuin tyon kokeminen mielekkaaksi ja henkilokohtaisesti merkitykselliseksi.
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Sadri ja Bowen (2011, s. 45) korostavat motivaation nakyvan yksilon
organisaatiokayttdaytymisessa tehokkaana ja laadukkaana tydskentelyna. Motivoitunut
tyontekija on todenndkdisemmin sitoutunut toimimaan organisaation jasenenad, jolloin
tyontekijan halu lahted etsimaan muita mahdollisuuksia organisaation ulkopuolelta on
epatodennakdista. Yritysten valinen kilpailu lahjakkaista ja potentiaalisista tyontekijoista
on muodostanut tyontekijoille vallan vaatia muutakin kuin ulkoisia tai taloudellisia
palkkioita vastineeksi tehdysta tyosta. Houkutellakseen motivoituneita tyontekijéita
yritysten tulee entistd enemman pohtia, mita yritys voi tarjota tyontekijoilleen ulkoisten
motivaattoreiden kuten kilpailukykyisen palkan lisdksi. Vastauksena tahan yritykset
joutuvat todennakadisesti vastaamaan tyontekijdiden tarpeisiin sisdisella ja psykologisella

tasolla.

3.5 Motivaatio tyonhaussa

Yksilén motivaatio ndyttaytyy tydelaman kontekstissa tydomotivaation lisdksi tydnhaussa.
Tyonhakuun ja omiin uravalintoihin liittyy tiettyjd motivaatiotekijoita, jotka ohjaavat
yksilon kayttaytymistad tyoelamaa koskevia valintoja tehdessa. Kappen ja Naber (2021, s.
2) arvioivat, ettei motivaatiota tyon aloittamisesta tietyssa tehtdvassa ole kasitelty

kirjallisuudessa juurikaan, mutta tydmotivaatiota itsessaan on tutkittu paljon.

ltsemadaraamisteoriaa on sovellettu myds tydonhaun kontekstissa. Da Motta Veiga ja
Gabriel (2016, s. 350) esittdvat tydnhaun olevan dynaaminen itsesaatelyprosessi, jonka
aikana tyota hakevan on sailytettdva motivaatio saadakseen haluamansa tyo. Monet syyt
voivat olla tyonhaun motivaatiotekijoiden takana. Autonominen ja kontrolloitu
motivaatio voivat vaihdella tydnhaun aikana, ja molemmilla motivaatiotyypeilld voi olla
tarkea rooli tydnhakuprosessin aikana. My6s van Hooft, Wanberg ja van Hoye (2013, s.
27) esittdavat tydnhakumotivaation vaihtelevan sen vahvuuden sekd tyypin mukaan
itsemaaraamisteoriaan viitaten. Motivaatio voi yhta lailla olla sisdista tai ulkoista, mutta

tyonhaku itsessdaan tahtda lopputulokseen, jota yksilo itse arvostaa. Autonominen
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tyonhakumotivaatio ennustaa kuitenkin parempaa tyonhakuprosessin laatua.
Autonominen motivaatio voi auttaa kehittdmaan omia tyonhakuvalmiuksia ja johtaa
parempaan epdonnistumisten hyvaksymiseen ja suurempaan sinnikkyyteen tyota

etsiessa kuin kontrolloitu motivaatio.

Van Hooft ja muut (2013, s. 9) arvioivat, ettd tyonhaussa ilmeneva motivaatio on
suhteellisen matalan sisdisen motivaation ja suhteellisen korkean ulkoisen motivaation
yhdistelma. Tama nakyy siten, etta tydnhakua ei koeta luonnostaan miellyttavana, vaan
sen avulla pyritaan saavuttamaan tietty tavoite eli uusi tyopaikka. Talloin itsesaately on
merkittava tekija tydnhaun onnistumisen kannalta, silld vaivannaon, ponnistelujen ja
kiinnostuksen yllapitamisen merkitys korostuu tydnhakumotivaation yllapitamisessa. Da
Motta Veiga ja Gabriel (2016, s. 357) muistuttavat, etta siina missa tyonhaku saattaa alun
perin olla autonomista, se voi hakuprosessin edetessa muuttua vahemman
nautinnolliseksi ja kontrolloidut motivaatiotekijat, kuten paine tyon |6ytdmisessa,

saattavat vaikuttaa motivaatioon tydnhakuprosessin edetessa.

Grant, Nurmohamed, Ashford ja Dekas (2011, s. 244—-246) testasivat tutkimuksessaan,
ennustaako tydnhakijoiden oma-aloitteisuus todennakdisemmin tyotarjouksien maaraa
silloin, kun tyonhakijat kokevat autonomista ja vahdista kontrolloitua motivaatiota
tydnhaussa. Autonomisen motivaation katsottiin ilmenevan tilanteissa, joissa tydnhakija
koki nauttivansa itse tydnhakuprosessista, ja kontrolloitu motivaatio puolestaan ilmeni
silloin, jos tyonhakija koki painetta tydnhakuun esimerkiksi ulkoa tulevien mielipiteiden
vuoksi. Tutkimustulokset osoittivat oma-aloitteisuuden vaikuttavan vahvasti tydnhaussa
menestymiseen ja tyontarjousten saamiseen silloin, kun tyénhakijan autonominen

motivaatio oli korkea ja kontrolloitu motivaatio puolestaan alhainen.

Liu, Huang ja Wang (2014, s. 1012) korostavat tydnhaun vaativan toisinaan huomattavia
motivaatioresursseja, joita voi olla hankala yllapitda pitkdan. Motivaation lasku voi olla
seurausta tyonhaussa esiintyvastd epavarmuudesta tai johtua tydnhaun aikana

ilmenevista toistuvista takaiskuista. Banduran itsetehokkuusteoriaan viitaten he pitavat
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itsetehokkuutta ja luottamusta omaan suorituskykyyn tarkeind motivaation
yllapitamisen nakdkulmasta. Korkea itsetehokkuus voi auttaa ihmista asettamaan
itselleen korkeammat tavoitteet, sitoutumaan tavoitteisiin ja sitd kautta pitamaan

motivaatiota ylla vastoinkdymisista huolimatta.

3.5.1 Motivaation arviointi rekrytoinnin aikana

Edellisissa luvuissa kasiteltiin tydelamassa esiintyvaa motivaatiota. Koska motivaatio on
tarkea ilmio tyOelamassa ja tydnhaussa, motivaation arviointi rekrytoinnin aikana on
oleellista. Duunitori on useana vuonna toteuttanut laajan rekrytointitutkimuksen, jonka
avulla on pyritty ymmartamaan rekrytointia entistd paremmin. Toisaalta tutkimuksen
tavoitteena on ollut tuottaa organisaatioille hyodyllista tietoa laadukkaamman
rekrytoinnin toteuttamiseksi. Duunitorin vuoden 2022 kansalliseen
rekrytointitutkimukseen vastasi yli 500 rekrytoinnin, markkinoinnin, viestinnan,
johtamisen ja  henkilostohallinnon  ammattilaista.  Duunitorin  kansallisen
rekrytointitutkimuksen (2022) mukaan tyonhakijan motivaatiota tyotehtdvaa kohtaan
pidettiin  tutkimukseen vastanneiden kesken kaikista tarkeimpana tekijana
rekrytointipaatoksen kannalta. Motivaation koettiin lisdaksi olevan tarkein tekija
erottamaan tyonhakija muista tyotd hakeneista. Rekrytointipddtokseen kielteisesti
puolestaan vaikutti tydnhakijasta valittynyt vaikutelma siita, ettei tydnhakija tieda, miksi
on todellisuudessa hakemassa tyota tai jos tyonhakija vaikuttaa hakevan tehtdvaa
[ahinnd pakosta. Lisdaksi motivaation puute mainittiin yhtend merkittavimmista

rekrytointipaatokseen negatiivisesti vaikuttavista tekijoista.

Myos Markkasen (2009, s. 44) mukaan hakijan motivaatio on yksi merkittavimmista
tekijoistd, joita rekrytoinnin aikana arvioidaan. Motivaatio on tarked erityisesti
sitoutumisen, tyoviihtyvyyden ja tydssa suoriutumisen ndkokulmista. Kaijala (2016, s. 38)
korostaa motivaation tunnistamisen merkitysta etenkin siitd syytd, ettd motivaatio on

yksi potentiaalin indikaattoreista.
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Quinn (2018, s. 12) arvioi, ettd motivaation arvioinnin ymmartaminen menestystekijana
rekrytoinneissa ei ole uusi kdsite, mutta monet rekrytoijat eivat valttamatta ymmarra
motivaation arvioimisen laiminlyénnin olevan usein syy huonoille rekrytoinneille. Sallin
ja Takalon (2014, s. 75) mukaan hakijan motivaation arviointi voi jaada vahalle, jos hakija
tayttda muut tehtdavan kannalta oleelliset kompetenssit hyvin. Motivaation arvioimatta
jattdminen saattaa kuitenkin myéhemmin nayttaytya tyontekijan lyhyena sitoutumisena
tyotehtavaan. Yhtd mieltd on Markkanen (2009, s. 45), jonka mielestd motivaation
arvioimatta jattaminen rajaa suoraan arvioinnista sen dynamiikan, jonka vaikutuksesta
todellisia huippusuorituksia, henkilokohtaista sitoutumista tyéhon ja vastuunottamista
voi ylipaataan tapahtua. Quinn (2018, s. 67) muistuttaa, ettei tyontekijan osaaminen
vield takaa sita, etta tyontekija todellisuudessa tekee tyon. Osaamisen perusteella ei
myoskadan ole mahdollista arvioida, kuinka laadukkaasti tyo suoritetaan. Motivaatio sen
sijaan maarittaa edellda mainitut tekijat. On myos huomioitava, etta tyontekija, jolla ei ole
tehtavaan vaadittavaa osaamista, voi kuitenkin olla erittdin motivoitunut tehtavassa

menestymiseksi.

Schick ja Fischer (2021, s. 10) toteavat motivaation olevan melko sumea kasite, joka
voidaan kasittdaa suhteellisen subjektiivisesti arvioitavana tekijana rekrytoinnin aikana.
Toisin kuin esimerkiksi hakijan tietotaitoja tai vahvuuksia ja heikkouksia, motivaation
indikaattoreita ei pysty tulkitsemaan suoraan hakijan ansioluettelosta. Derfler-Rozin ja
Pitesa (2020, s. 1859) kirjoittavat, ettd aikaisemmissa motivaatiotutkimuksissa on
keskitytty  tutkimaan motivaatiota pitkalti tyontekijan  nakokulmasta.  Eri
motivaatiotyyppien toisiinsa kytkeytyminen ja niiden suora tai epasuora vaikutus
esimerkiksi suorituskykyyn on ollut useissa tutkimuksissa tarkastelun kohteena. Vaikka
motivaatiota sindllddn on kasitelty kirjallisuudessa paljon, ja motivaatiota pidetaan
yhtena johdon vydinkasitteistd, tieddmme silti vahan siitd, miten padatoksentekijat

ymmartdvat ja havaitsevat toisten ihmisten motivaation.

Kirjallisuus ja aiemmat tutkimukset eivat anna yksiselitteistd vastausta sille, miten

motivaatiota olisi paras arvioida rekrytoinnin aikana. Viitalan (2021, luku 3.3.) mukaan
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tiettyjen testien, kuten persoonallisuustestien avulla voidaan selvittdd hakijan
suoriutumismotivaatiota ja vaikuttamismotiiveja. Persoonallisuustesteja on kuitenkin
kritisoitu niihin liittyvan validiteettiongelman vuoksi. Testien avulla on hankala ennustaa
tulevaa menestysta tydssa, eikda niiden toteutus sellaisenaan takaa henkildvalinnan

onnistumista.

Kappen ja Naber (2021, s. 1-4) ovat puolestaan tutkineet tekodlyyn perustuvan kasvojen
lihastoiminnan ja tunteiden ilmaisuja analysoivan menetelman kayttoa tyénhakijoiden
motivaatiotason tunnistamiseksi. Tutkimus osoitti, ettd rekrytoijan havaintoihin
perustuvat arviot hakijan motivaation tasosta eivat vastanneet ehdokkaiden itse
ilmoittamaa motivaatiotasoa. Kaiken kaikkiaan rekrytoijien arviot hakijoiden
motivaatiosta osoittautuivat virheellisiksi, epéaluotettaviksi ja toisinaan myos
puolueellisiksi. Tutkimus osoitti kuitenkin, ettd uudet tieteelliset ja puolueettomat
lahestymistavat  tyontekijoiden  rekrytoinnissa ja  valintamenettelyissa  ovat

tulevaisuudessa tarpeellisia.

Rioux ja Penner (2001, s. 1306) toteavat, ettd kayttdytymisen tarkoituksen
tunnistaminen auttaa ymmartamaan sitd, miksi ihminen toimii tietylla tavalla. Tall6in
kayttaytymisen taustalla olevien motiivien tunnistaminen on oleellista. Motiivit eivat
kuitenkaan ohjaa ihmisten kayttaytymista samalla tavoin eikd samanlainen
kayttaytyminen edellytd samanlaisia motiiveja. Kayttaytyminen voi lisdksi olla seurausta
useiden motiivien olemassaolosta. Barrick ja muut (2002, s. 43) esittdvat yksilon
motivaatiorakenteiden olevan mitattavissa yksilon kdyttaytymista sdatelevien
perustavoitteiden tunnistamisen myota. Tyohon liittyvan motivaation tunnistaminen
edellyttdad niiden tavoitteiden tunnistamista, jotka sdatelevat ihmisen kayttaytymista
tyOpaikalla tai tyOelamassa yleisesti. Kognitiivisten prosessien merkitys korostuu
monissa motivaatiorakenteita kasittelevissd teorioissa, mutta motivaatiorakenteiden
mittaamiseen ei kuitenkaan ole olemassa yksiselitteista viitekehysta. Schmitt (1976, s.
97) arvioi, ettd ehdokkaan motivaatiota ja ihmissuhdetaitoja voidaan luultavasti

parhaiten arvioida haastattelumenetelmalld etenkin silloin, kun tehtdvassa
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suoriutuminen edellyttdd naiden piirteiden olemassaoloa. Seuraavassa luvussa

kasitelladn tarkemmin motivaation tunnistamista tyéhaastattelun aikana.

3.5.2 Motivaation arviointi ja tunnistaminen ty6haastattelussa

Markkanen (2009, s. 21) toteaa, ettd motivaatiota on hankala arvioida. Rekrytoija
saattaa pohtia, miksi tydnhakija on todellisuudessa vaihtamassa tyota, onko kiinnostus
uutta tyota kohtaan aitoa tai ajavatko tietyt negatiiviset tekijat tyonhakijaa pois
nykyisestd tyopaikastaan. Quinn (2018, s. 11) arvioi, ettd useimmat hakijat ilmaisevat
olevansa motivoituneita tyohaastattelun aikana. Motivaation ilmaiseminen ei
valttamatta vastaa sitd, kuinka motivoitunut hakija on tekemaan tyota. Motivaatiota
saatetaan tarkastella vain bindarisesta nakokulmasta eli arvioimalla, onko motivaatiota
olemassa vai ei. Talléin motivaatioon ei kuitenkaan keskityta riittdvan perusteellisesti,
jolloin kaikkein motivoituneimman tydnhakijan tunnistaminen voi olla vaikeaa. Woolley
ja Fishbach (2018, s. 1-2) mydntavat, etteivat toisen ihmisen motiivit ole useinkaan
havaittavissa ulkopuolisen silmin, ja motivaatiota on yleisesti ottaen vaikea tunnistaa
ulkopuolisesta perspektiivista. Koska motivaatio on usein koostunut samaa aikaa seka
ulkoisista etta sisaisista motiiveista, on hyvin hankala tietda, onko ihminen motivoitunut

esimerkiksi tyOsta saatavasta rahallisesta palkkiosta vai itse tyon tekemisesta.

Vaikka motivaation arvioinnista tyOhaastattelumenetelmilla ei 10ydy selkeda
tutkimustietoa, Van Iddekinge, Raymark ja Roth (2005, s. 548) ovat tutkineet hakijan
persoonallisuuden arviointia tydhaastattelun avulla. Tutkimustulokset tarjosivat joitakin
todisteita siitd, etta persoonallisuutta pystytdan tietyiltd ulottuvuuksilta arvioimaan
strukturoidun haastattelun avulla. Markkasen (2009, s. 104-107) mukaan
vapaamuotoinen haastattelutyyli soveltuu esimerkiksi motivaation kartoittamiseen
silloin, kun haastattelija pyrkii saamaan tietoa tavoitteista, kiinnostuksista ja syista,

joiden perusteella tyonhakija hakee kyseistad tehtavaa.
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Tyohaastattelutilanne itsessaan voi vaikuttaa tyonhakijan motivaatioon ja sen ilmaisuun.
Quinn (2018, s. 12) arvelee haastattelijoiden yrittdvan toisinaan saada tydnhakija
pitdmaan tyosta, josta han ei todellisuudessa pidd. Markkanen (2009, s. 97) muistuttaa,
ettd hakijan motivaatio tehtavaa kohtaan saattaa muuttua haastattelun aikana, jos hakija
tulkitsee haastattelun aikana saamia tyotehtdvaa tai vyritystd koskevat asioita

negatiivisiksi.

Tyohaastattelun toteutuksella voi olla vaikutusta siihen, kuinka motivaatiota pystytaan
haastattelun aikana tunnistamaan. Esimerkiksi Salli ja Takatalo (2014, s. 52-53) pitavat
tarkeana luottamuksellisen tunnelman luomista haastattelijan toimesta tyéhaastattelun
aikana, jotta haastateltava voi kertoa motivaatiostaan avoimesti. Haastattelutilanteesta
tulisi pystya luomaan sellainen, ettd hakija kokee tulevansa arvioiduksi ja kuulluksi
mahdollisimman objektiivisesti turvallisessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa. Carol
Quinn on kehittanyt kasitteen motivaatiopohjainen haastattelu (engl. motivation-based
interviewing). Quinn (2018, s. 12-13) kirjoittaa, ettd motivaatiopohjaista
haastattelumenetelmaa kaytetddn ympari maailmaa, ja se on kehitetty korkean
suorituskyvyn omaavien tyontekijéiden palkkaamiseen. Kyseinen menetelma keskittyy
arvioimaan kolmea tekijaa: taitoa, asennetta ja intohimoa. Han arvelee, ettd useimpien
haastattelijoiden  tavoitteena on tehdd hyvida palkkauspaatoksia, mutta

haastattelutekniikoiden opiskelemiseen ei valttamatta kayteta riittavasti aikaa.

Woolley ja Fishbach (2018, s. 2) esittavat rekrytointitilanteissa kdytavan keskustelun
keskittyvan suurimmaksi osaksi hakijan motivaatioldhteeseen, kuten hakijan sisaisiin ja
ulkoisiin motiiveihin, jotka liittyvat hakijan paatokseen hakea tiettya tehtavaa. Myos
Derfler-Rozin ja Pitesa (2020, s. 1840-1846) kirjoittavat, ettd organisaation valintap&aatos
ehdokkaan palkkaamiseksi edellyttdda usein keskustelua siitd, miksi ehdokas on
motivoitunut tyoskentelemaan tarjolla olevassa tehtavdssa. He toteuttivat tutkimuksen,
joka pyrki selvittamaan motivaatioon kohdistuvia ennakkoluuloja ja sitd, saavatko
ehdokkaan ulkoisen motivaation ilmaisut aikaan sen, ettd ehdokas vaikuttaa

paatoksentekijan ndkokulmasta vahemman sisdisesti motivoituneelta. Tutkimus keskittyi
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selvittdmaan naita harhapaatelmia palkkatyohon liittyvien valintapaatosten yhteydessa
ja ehdokkaiden haastattelujen ja hakemuskirjeiden perusteella. Tutkimus osoitti, etta
ehdokkaan ilmaisut tyytyvaisyydesta tyotehtdvan ulkoisiin piirteisiin nayttaytyivat
paatoksentekijalle ehdokkaan alhaisempana sisdisena motivaationa, mika saattaa johtaa
mahdollisesti harhaan  valintapaatoksessa. He kutsuvat  tata ilmiota
motivaatiopuhtausharhaksi, joka voi nayttaytya epadoikeudenmukaisena tydnhakijaa
kohtaan. Derfler-Rozin ja Pitesa (2020, s. 1860) esittavat, ettd motivaatiopuhtausharha
voi vahingoittaa etenkin sellaisia tyontekijoita, joilla on elamantilanteen vuoksi
pakottava tarve esimerkiksi joustavaan tyoaikaan tai rahalliseen korvaukseen. He
toivovat tulevaisuuden motivaatiotutkimuksen selvittavan laajempia ongelmia tai
toiminnan tehottomuutta valintapaatoksissa, joita motivaatioon liittyvat uskomukset

mahdollisesti synnyttavat.

Woolley ja Fishbach (2018, s. 1-2) ovat tutkineet sisdisen motivaation merkitysta ja sen
ilmaisemista ty6haastattelutilanteissa. Tyypillisesti tyonhakijat korostavat
tyohaastattelussa osaamistaan ja taitojaan, mutta eivat niinkdan sisdista motivaatiotaan
tyotehtavaa kohtaan, jolloin sisdisten motiivien ilmaisu, kuten halu nauttia tyosta ei
valttamatta ole selvda haastattelutilanteissa. Tyonhakijan paallimmaisena tavoitteena
on usein tehda vaikutus rekrytoijaan, jolloin hakija helposti korostaa motiiveja, joita han
olettaa rekrytoijan haluavan kuulla. Tietyt motiivit luultavasti tekevat rekrytoijaan
vaikutuksen, ja rekrytoijat saattavat valita ehdokkaiden joukosta sen, joka ilmaisee
pitkdjanteisyyttda, kestavyytta ja sitoutumista myos pitkalla aikavalilla. Hakijan
nakokulmasta sisdisen motivaation ilmaiseminen riippuu siitd, kuinka merkityksellisena
tekijana han olettaa rekrytoijan pitavan sisdistda motivaatiota rekrytointipdatoksen
takana. Ihmisten on helpompi ndhda toisten olevan ulkoisesti motivoituneita, silla
ulkoiset motivaattorit tai palkinnot ovat ylipdatdaan helpommin nahtavissa, jolloin ne
helposti ymmarretadn myos motivaatiotekijoiksi. Ihmiset saattavat siten olettaa toisten
arvostavan sisdistd motivaatiota vahemman, mika saattaa vaikuttaa sisdisten motiivien
ilmaisemiseen. Sisdisen motivaation merkityksen aliarvioiminen saattaa johtaa sisdisen

motivaation alikorostamiseen.
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Macan (2009, s. 215) arvioi, ettd tyohaastatteluun liittyva tutkimus on keskittynyt
erityyppisten haastattelujen validiteetin arviointiin, mutta ei niinkdan siihen, mita
tekijoita tyohaastattelulla voidaan parhaiten arvioida. Quinn (2018, s. 7) kirjoittaa, etta
taidot ja motivaatio ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, mutta niitd arvioidaan hyvin eri
tavoin. Han toteaa, ettd esimerkiksi kayttaytymiseen perustuvalla haastattelulla on
mahdotonta arvioida motivaatiota tdysin luotettavasti, koska kayttaytyminen voi
vaihdella eikd mennyt kadyttaytyminen siten ennusta valttamatta samaa kayttaytymista
tulevaisuudessa. Vaikka tydmotivaatiota ja motivaation arviointia rekrytoinnin aikana on
kasitelty tutkimuksissa ja kirjallisuudessa, yksiselitteistd tutkimustietoa tydnhakijan

motivaation arvioinnista ja tunnistamisesta tyohaastattelun avulla ei valitettavasti 16ydy.
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tutkimus  toteutettiin  laadullisen  tutkimuksen  menetelmin.  Tutkimuksen
lahestymistavan valinnassa tutkijan tulee Juutin ja Puusan (2020, luku 4) mukaan
huomioida, minkalainen tutkimuskohteen Iluonne on. Keskeinen ominaispiirre
laadulliselle tutkimukselle on todellisuudesta saatavan tiedon subjektiivista luonnetta
korostava lahestymistapa. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdaan tutkimaan ihmisten
kokemuksia ja kasityksia, ja tutkimuksen tavoitteena on muodostaa tulkinta kohteena
olevasta ilmiostda. Koska taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda rekrytoijien
kokemuksia tyonhakijan motivaation tunnistamisesta tydhaastattelussa, laadullisen

tutkimuksen todettiin olevan soveltuva menetelma tutkimuksen toteuttamiseksi.

Tutkimusaineisto kerattiin laadullisen haastattelututkimuksen avulla. Puusa (2020, luku
6) esittad haastattelun olevan yksi kdytetyimmista tutkimusaineiston keruumenetelmista
laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelun tavoitteena on kerata tutkimusaineisto, jonka
perusteella pystytdaan tekemaan uskottavia padtelmia tutkittavasta ilmiosta. Haastattelu

soveltuu abstraktien ilmididen tutkimismenetelmaksi.

Tassd  tutkimuksessa haastattelutyypiksi  valikoitui teemahaastattelu, koska
tutkimuksessa haluttiin antaa tilaa avoimelle keskustelulle, mutta toisaalta varmistaa,
etta tiettyihin tutkimuksen kannalta oleellisiin tutkimuskysymyksiin ja niihin liittyviin
teemoihin saadaan vastaus. Puusan (2020, luku 6) mukaan teemahaastattelumenetelma
korostaa haastateltavien subjektiivisia kasityksid tietystd tutkittavasta ilmiosta ja
mahdollistaa yksilon kokemusten ja ajatusten tutkimisen. Teemahaastattelu tarkoittaa
haastattelun jasentdmistd niin, ettd tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta
muodostetaan teemoja, joiden merkitysta pyritddan ymmartamaan haastattelun aikana.
Teemahaastattelu etenee nain ollen tiettyjen ennalta maariteltyjen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten myota. Etukdteen teemojen perusteella muodostettu
haastattelurunko varmistaa sen, ettd teemahaastattelu tuottaa tutkimusongelman
kannalta tarkoituksellista tietoa. Vilkan (2021, luku 5) mukaan teemahaastattelua

kutsutaan myds puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Teemahaastattelun tavoitteena on,
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ettd haastateltava voi antaa oman kuvauksensa kaikista haastattelun aikana

lapikdytavista teemoista.

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3.1) mukaan haastattelun tarkein tavoite on saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelun etuna on se, etta
haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on tietoa tai kokemusta tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta. Haastateltaviksi valittiin siten sellaisia henkil6ita, joilla
uskottiin tai tiedettiin olevan monipuolinen kokemus rekrytoinneista. Puusan (2020, luku
6) mukaan silloin on kyse harkinnanvaraisesta ja tarkoituksenmukaisesti ndytteesta, kun
haastateltaviksi valitaan sellaisia henkil6ita, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosta.
Etenkin teemahaastattelulle tyypillista on oletus, ettd haastateltavilla on kokemusta
tietystda ilmiosta. Kaikki haastateltavat valittiin eri yrityksistd sen vuoksi, ettad
tutkimusongelmaan saataisiin laajaa ja monipuolista tietoa mahdollisimman monien
toimialojen rekrytoinneista ja monista erilaisista rekrytoijan nakokulmista. Osittain
tarkoitus oli siten etsia tietoa siitd, nayttaytyykd tyonhakijan motivaatio ja sen
tunnistaminen eri tavoin erityyppisissa rekrytoinneissa ja eri rekrytoijan rooleista

toteutettuna.

Potentiaalisia haastateltavia ldhestyttiin ottamalla heihin yhteyttd Linkedlnin kautta,
sahkopostitse tai hyddyntdaen olemassa olevia kontakteja, verkostoja tai suosituksia
mahdollisista haastateltavista. Tassa yhteydessda sopiville haastatteluehdokkaille
kerrottiin  alustavasti tutkimuksen tarkoituksesta ja tiedusteltiin halukkuutta
tutkimukseen osallistumiseksi. Kun suostumus haastatteluun oli saatu, haastateltaville
lahetettiin erikseen sdhkopostilla haastattelurunko (ks. liite 1) sekad tarkempia tietoja
tutkimuksesta ja haastattelusta. Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3.1) mukaan
haastattelun onnistumisen kannalta on perusteltua antaa haastateltavan tutustua
haastattelun aiheeseen ja haastattelukysymyksiin jo ennen haastattelua, jolloin
haastateltava tietdd etukdteen riittavasti siitd, mitd haastattelu koskee. Lopullinen
teemahaastattelurunko  muodostettiin  tutkimusongelman kannalta oleellisten

tutkimuskysymysten pohjalta, ja sen soveltuvuutta testattiin koehaastattelemalla kahta
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my0s varsinaiseen haastatteluun myohemmin osallistunutta henkilda. Vilkka (2021, luku
5) suositteleekin koehaastattelujen tekemistd haastattelukysymysten ymmartamisen ja
yksiselitteisyyden varmistamiseksi. Ennen varsinaisia haastatteluja haastateltavilta

pyydettiin myos lupa haastattelun nauhoittamiselle.

Haastattelut toteutettiin tammikuun 2023 aikana ja haastatteluihin osallistui yhteensa
kahdeksan monipuolisen rekrytointikokemuksen omaavaa henkil6a eri yrityksista.
Haastatteluista kolme toteutettiin kasvotusten ja loput Teams- tai Zoom-
kokoustyokalujen valitykselld. Teemahaastattelulle tyypillisesti haastattelujen aikana
kaytiin lapi kaikki haastattelurungon mukaiset teemat ja niihin liittyvat kysymykset,
mutta teemojen ja kysymysten jarjestys saattoi vaihdella riippuen siitd, miten keskustelu
haastattelun aikana eteni tai mihin se kulloinkin painottui haastateltavan vastauksien
mukaan. Valmiista teemahaastattelurungosta huolimatta haastateltaville haluttiin antaa
mahdollisuus kertoa avoimesti ilmiota koskevista kokemuksista ja havainnoista, mikali se

osoittautui haastattelutilanteessa tarkedaksi.

Haastattelujen alussa haastateltavilta kysyttiin varsinaisten haastattelukysymysten
lisdksi tiettyja taustatietoja. Vilkan (2021, luku 5) mukaan tiettyjen taustatietojen
kysyminen haastateltavilta auttaa tutkijaa hahmottamaan sitd, miten haastateltava
tulkitsee tutkittavan ilmion suhteessa omiin kokemuksiinsa. Lisdksi taustatietojen
kysyminen auttaa tutkijaa ymmartdamaan haastateltavan maailmaa sekd hadnen
esitietojaan ja ymmarrysta ilmidsta. Haastateltavilta kysyttiin taustatietoina seuraavia
asioita: mika heidan roolinsa rekrytoijana on, kuinka pitkalta ajalta heillda on kokemusta
rekrytointitehtavistd, ja minkalaisia rekrytointeja he tyossaan toteuttavat. Joidenkin
haastateltavien kanssa keskusteltiin tydnhakijan motivaatiosta yleisesti haastattelun

alussa ja pyrittiin kartoittamaan sita, miten tydonhakijan motivaatio ymmarretaan ilmiona.

Tutkimusta varten haastatellut henkilot tyoskentelivat kaikki eri yrityksissd. Osa
haastateltavista vastasi ty0ssaan tavalla tai toisella kaikista konsernin rekrytoinneista.

Loput  haastateltavista  toimivat joko heidan  yrityksensd  HR-osastolla
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rekrytointitehtdvissa tai rekrytointi- tai suorahakukonsulttina vastaten asiakasyritysten
rekrytointitarpeisiin. Osalla haastateltavista paivittdainen toimenkuva keskittyi varsin
vahvasti perinteisiin ilmoitushaulla toteutettaviin rekrytointeihin tai suorahakuihin. Sen
sijaan osalla haastateltavista, erityisesti johtotehtavissa tydskentelevilla, rekrytointeihin
liittyvat toimenpiteet kuuluivat olennaisesti toimenkuvaan, mutta paivittdainen ty6 ei
keskittynyt pelkastaan rekrytointeihin vaan oli enemmankin strategisiin tavoitteisiin

pohjautuvaa rekrytointien lapivientia tarpeen niin vaatiessa.

Suurin osa haastateltavista toteutti padasiassa erilaisia asiantuntija- ja johtotason
rekrytointeja nykyisessa toimenkuvassaan. Osalla haastateltavista oli myds monipuolista
kokemusta toimeenpanevan tai suorittavan tyon rekrytoinneista. Koska kaikki
haastateltavat tyOskentelivat eri yrityksissd, he myos toteuttivat rekrytointia eri
toimialoilla tai eri toimialojen asiakasyritysten tarpeisiin. Useilla haastateltavilla oli laaja
kokemus rekrytoinneista, jolloin tyduraan oli kuulunut erilaisia rekrytointitehtavia
useissa eri rooleissa. Kahdella haastateltavalla oli kokemusta rekrytoinneista noin 30
vuoden ajalta. Lyhimman rekrytointikokemuksen omaavalla haastateltavalla oli
kokemusta rekrytoinneista vuoden verran. Lopuilla haastateltavilla tyokokemus

rekrytointien parista vaihteli noin viiden vuoden ja reilun kymmenen vuoden valilla.

Eskolan ja Suorannan (1998, luku 2) mukaan aineistoa on riittdvasti silloin, kun uudet
haastattelut eivat tuota enda tutkimusongelman kannalta uutta tietoa ja tutkittavaa
ilmiota koskevat havainnot alkavat toistua. Talldin puhutaan saturaatiosta, joka
tarkoittaa aineiston kylladntymista. Saturaatio edellyttda, ettd aineisto kattaa
tutkimusongelman. Juuti ja Puusa (2020, luku 4) kuitenkin muistuttavat, ettd
laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien lukumaara ei ratkaise tutkimuksen onnistumista,
vaan laadullisessa tutkimuksessa oleellista on maaran sijaan laatu ja tutkijan kyky tulkita
aineistoa. Eskolan ja Suorannan (1998, luku 4) mukaan aineiston analyysi aloitetaan
keratyn haastatteluaineiston tekstiksi purkamisella. Kaikki haastateltavat antoivat
suostumuksen haastattelun nauhoittamiselle, joten nauhoitetut haastatteluvastaukset

litteroitiin heti haastattelujen jalkeen. Vilkan (2021, luku 5) mukaan litterointi tarkoittaa
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haastatteluaineiston muuttamista tekstimuotoon. Litterointi tehtiin mahdollisimman

tarkasti, jotta mitaan oleellista ei jaisi tutkimusaineistosta huomioimatta.

Puusan (2020, luku 9) mukaan laadullisen aineiston analyysin ensisijainen tavoite on
ymmartaa ja kuvailla tutkimuksen kohteena olevaa ilmiotda. Taman tutkimuksen
analyysissa laadulliseen aineistoon suhtauduttiin faktandakokulmaa hyoddyntdaen, mika
ilmenee siita, etta analyysin tarkoituksena on tulkita, miten haastateltavat kokevat tietyn
asian. Tutkimusaineiston analyysimenetelmana kaytettiin  tdassa tutkimuksessa
sisallénanalyysia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4) kirjoittavat sisalldnanalyysin olevan
analyysimenetelma, jota voidaan soveltaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Useimmat
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat pohjautuvat sisallénanalyysiin, jonka avulla
aineisto pyritdan jarjestamaadn selkeddn ja tiiviseen muotoon etsimalld tekstista
tutkittavan ilmion kannalta oleellisia merkityksia. Aineisto analysoinnissa kaytettiin
apuna teemoittelua, joka Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.1) mukaan tarkoittaa
laadullisen aineiston ryhmittelyd tiettyjen teemojen mukaan. Tall6in analyysin
muodostamisessa painottuu se, mitd kustakin teemasta on haastattelujen aikana
sanottu. Teemoittelun katsottiin olevan tdssa tutkimuksessa sopiva ja luonteva

menetelma teemahaastatteluaineiston analysoimiseksi.

Juuti ja Puusa (2020, luku 4) esittdvat, ettd laadullisen tutkimuksen olemusta
tarkastellessa kysymykseksi nousee tutkimuksen suhde teoriaan. Tutkimusta harvoin
tehdaan tdysin aineistolahtoisesti, silla teoria syventaa tutkijan ymmarrysta tutkittavasta
ilmiosta ja luo tutkimukselle kasitteitda. Teorian kautta on mahdollista muodostaa
merkityksida ja perusteluja. Sisadllonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavasti, jolloin on
Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4.2) mukaan kyse siitd, ettei analyysi pohjaudu suoraan
teoriaan, mutta teoria toimii analyysin apuna. Teoriaohjaavasta analyysista tunnistetaan
teorian vaikutus, mutta analyysilla ei pyritd testaamaan aikaisempaa teoriaa vaan
pyritdan lisddmaan uutta tietoa ilmiota koskien. Teoriaohjaavassa analyysimuodossa
tutkittavan ilmion maarittely on vapaata suhteessa teoriaosassa kasiteltyyn tutkittavaa

ilmiota koskevaan tietoon.
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Puusan, Juutin ja Aaltion (2020, luku 11) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi
on osa hyvada tutkimuskdytantda laadullisessa tutkimuksessa. Luotettavuutta voidaan
arvioida pohtimalla tutkimuksessa kaytettyjen laadullisten menetelmien soveltuvuutta
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Mahdollisimman monien eri ndkokulmien
huomioiminen ja tutkimustilanteen kuvailu parantavat luotettavuutta. Luotettavuutta
on mahdollista arvioida myds tutkimuksen uskottavuuden ja eettisyyden nakoékulmista.
Uskottavuus tarkoittaa, ettd tutkimuksen yleiso luottaa aineistonkeruun ja analyysin
asianmukaisuuteen ja hyvaksyy tutkimustulokset. Keskeista on vakuuttaa lukija siita, etta
esitetyt asiat ovat todellisuudessa tapahtuneet ja tehdyt tulkinnat ovat uskottavia.
Analyysissa on pyrittava siten riittaviin perusteluihin, jolloin aineistosta tehdyt lainaukset
tukevat lukijaa tutkijan paattelyn ymmartamisessa. Eettisten periaatteiden
noudattaminen tutkimuksen aikana, menetelmien valinnassa ja analyysitavoissa lisaa

tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta arvioidaan myéhemmin johtopaatoksissa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, Iluku 7.5.2) mukaan sanallisesti esitettyjen
tutkimustulosten  yhteydessa voidaan esittda otteita haastatteluaineistosta.
Haastatteluaineistosta esiin nostetuissa lainauksissa ei anonyymiteetin vuoksi kayteta
haastateltavien nimia, vaan haastateltavista kdytetdaan nimitysta haastateltava A, B, C, D,
E, F, G tai H riippuen siitd, kenen haastateltavan vastaus on kyseessa. Vaikka tdman
tutkimuksen tutkimusasetelma viittaa tyOonhakijan motivaatioon, suorahakuja
kasiteltaessa tekstissa puhutaan kandidaateista, silla asetelma on erilainen riippuen siita,
onko kyseessa perinteinen ilmoitushaulla toteutettu rekrytointi vai suorahaku.

Tutkimustulokset esitetaan seuraavassa luvussa.
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5 Tutkimustulokset

Haastattelujen perusteella rekrytoijat ymmartavat tyonhakijan motivaation
moniulotteisena ilmiona. Motivaation todettiin ilmenevan monin eri tavoin. Motivaation

koettiin olevan lisaksi yksilollinen, kompleksinen, muuttuva ja laaja ilmio.

(1) Et kun niitd on niin eri tasoja, se on aika vaikea puhua yhdelld sanalla
motivaatiosta (Haastateltava B).

Ihmisen sisdisten kiinnostuksen kohteiden ja toisaalta ulkoisten tekijoiden todettiin
vaikuttavan motivaatioon etenkin silloin, kun kyse on tydnhausta tai tydpaikan
vaihtamisesta. Tyonhakijan motivaatio nayttaytyi rekrytoijille haastattelujen mukaan
hyvin tilannekohtaisena ja henkilokohtaisena ilmiéna. Haastatteluissa esiin nousseiden
kokemusten perusteella motivaatiota tulisi ldhestyd monesta eri ndakokulmasta sen

ymmartamiseksi.

5.1 Tyonhakijan motivaation kohdistuminen ja suuntautuminen

Haastattelujen myota ilmeni, ettd rekrytoijat arvostavat etenkin sitd, jos tyonhakijan
motivaatio kohdistuu tehtavaan, yritykseen ja yrityksen toimialaan. My&s tyéyhteiso6n
kohdistuvaa motivaatiota arvostettiin. Motivaation yritystd kohtaan koettiin olevan
merkittava etenkin siksi, etta tehtavat voivat tulevaisuudessa muuttua ja sen vuoksi on
toivottavaa, ettd henkild sitoutuisi yritykseen mahdollisimman pitkaksi aikaa. Henkilon
kiinnostusta yrityksen toimintaan saatetaan siten arvioida tarkemmin kuin kiinnostusta
tiettya positiota kohtaan, jos uusi henkil6 on tarkoitus palkata etenemaan yrityksessa

mahdollisesti tehtavasta toiseen.

(2) Tyotehtavaan, tyopaikkaan, tyoyhteisoon (Haastateltava A).

(3) Tietenkin se motivaatio sitd kyseista tyotehtdvaa kohtaan on niin kun
tarkeessa roolissa, mutta sanoisin, ettd nykydan yha enemman itseasiassa
organisaatio. Et kuinka motivoitunut se henkil6 on sitd organisaatiota
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kohtaan. Ettad ideaalitilanteessa nakis, etta ei palkkaa henkil6a vaan siihen
spesifiin tehtdavaan, mihin han on nyt hakenut, vaan nakis sen jotenkin sen
polun sielld organisaatiossa, et se kehittyy ja se kasvaa toisiin tehtaviin. Ma
sanoisin et se on itelle jopa tarkeemmassa roolissa se, ettd miten taa henkil
kokee sen organisaation sitten kiinnostavana. (Haastateltava D.)

Osa tutkimukseen vastanneista oli sitd mieltd, ettei motivaation suuntautumisella ole
valttamatta merkitystda, mutta motivaation suuntautuminen on tarkea tunnistaa. Tehtava
ja yrityksen vaatimukset asettavat kuitenkin tiettyja odotuksia sille, millaiset
motivaatiotekijat koetaan rekrytointipaatoksen kannalta olennaisina. On rekrytoijan
vastuulla ikdan kuin paattda, miten motivaation suuntautuminen sopii avoinna olevaan
tehtavaan ja yrityksen toimintaan. Koska tuleva tehtavankuva, yrityksen toiveet ja
lilketoiminnalliset tekijat ohjaavat sitd, mitd rekrytoija pitda tdrkednda motivaation
suuntautumisen kannalta, koettiin motivaatiota koskevat odotukset aina jokseenkin
tilannekohtaisina. Seka suorahauissa etta ilmoitushauissa tehtava ja yritys muodostavat

kuitenkin pohjan sille, mihin motivaation suuntautumista ja kohdistumista peilataan.

(4) Se tulis kohdistuu niihin asioihin, mista tassa tehtdvas on kyse. Mut sit taas
toisaalt mun mielest ihan yhta arvokasta on saada niita motivaation kohteita,
mita tds tehtavas ei ole, koska sit me pystytdan kuitenkin arvioimaan sita, et
onks taa ylipaataan oikee tehtadva, oisko kenties joku toinen tehtava
kuitenkin hanelle parempi. (Haastateltava G.)

Myds motivaatiotekijéiden merkitysta pohdittiin suhteessa siihen, minkalainen tehtava
ja yritys on kyseessd. Osa haastateltavista pohti selkedsti ulkoisten ja sisdisten
motivaatiotekijoiden painoarvoa. Tama ilmeni siitd, ettd esimerkiksi palkkaa ja sen
merkitysta pohdittiin suhteessa sisdista motivaatiota ilmentaviin tekijoihin, kuten tyén
sisdallon  mielekkaaksi kokemiseen. Erityisesti luonteeltaan suorittavan tason
rutiininomaisissa tehtavissa koettiin hyvaksyttavana, ettd palkka ja perustoimeentulo
voivat olla motivaation kohteena etenkin silloin, kun tyo itsessdan ei ole kovin haastavaa
tai monipuolista. Sen sijaan asiantuntija- tai johtotason rekrytoinneissa palkkaan
kohdistuvaan motivaatioon suhtauduttiin varauksellisesti, jos sen todettiin olevan ainut

motivaattori tydnhaussa.
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(5) Mut sit tosiaan on myos niin kun vaan ihmisia, jotka ihan oikeasti kdy t6issa
ihan vaan rahan takia. Ja tota se on ihan yhtd lailla ihan tosi ok.
(Haastateltava G.)

Pelkastaan palkkaan kohdistuvan motivaation koettiin luovan epavarmuutta siita, kuinka
henkild sitoutuisi juuri kyseiseen yritykseen tarjoamaan tehtavaan ja miten mielekkaaksi
tyon tekeminen koettaisiin. Yleisesti ottaen mita vaativampi tehtava on kyseessa, sita
enemman painoarvoa vastaajat tuntuivat antavan sille, jos motivaatiotekijat kohdistuvat
tavalla tai toisella tehtdavan haasteisiin, monipuolisuuteen ja itsensa kehittamiseen.
Palkkaan kohdistuvaa motivaatiota ei pidetty automaattisesti huonossa arvossa, jos
tyonhakija tai kandidaatti on osoittanut sen lisdksi motivaatiotaan erityisesti yritysta ja
tehtavankuvaa kohtaan. Osa vastaajista oli sita mieltd, etta tietyissa tehtadvissa on tadysin
hyvaksyttavaa, ettd palkka ja siihen rinnastettavat muut tekijat, kuten tietyt edut,
motivoivat tyon hakemiseen ja vaikuttavat paatokseen tyon vastaanottamisesta. Koska
monet alat ovat todella kilpailtuja ja patevat tyontekijat tietdvat hyvin arvonsa,
palkkakeskustelu on muuttunut avoimemmaksi eika palkasta puhuminen valttamatta

heijasta motivaation puuttumista muihin tehtavan kannalta oleellisiin tekijoihin liittyen.

(6) Se on vahan niin ku itseasias hygieniatekija, et tavallaan sen taytyy olla
kohdallaan. Niin ku jotenki tuntuu, et sosiaalisesti hyvaksyttavdaa on
motivoituu merkityksellisesta tyosta ja kehittymismahdollisuuksista ja siit
kaikesta ja sit jos joku sanoo, etta raha tai palkka motivoi, niin sit se nahaan
jotenkin vahan sellasena, etta aa okei, ettd mites kaikki tavallaan se muu.
(Haastateltava G.)

(7) Kun ite rekrytoi niin paljon asiantuntijatehtaviin ja se on kuitenkin haastavaa
tyota mitd se on, niin ei siind parjaa pelkalla ulkoisella motivaattorilla. Jos se
on vaikka se palkka tai titteli. (Haastateltava E.)

(8) Niin se on ymmarrettavaa ja kaikki tahothan sen tietaa, etta tyota tehdaan,
etta siita saa myos kompensaatiota sille omalle ajalle, omalle tekemiselleen.
Ne muutkin asiat on tarkeitd, jos niitdkin saa sieltd kaivettua
haastattelutilanteessa. Ettei se oo kuitenkaan vaan raha joka ratkaisee.
(Haastateltava C.)
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Tyohistorialla, aikaisemmilla kokemuksilla, tunteilla ja eldmantilanteella tunnistettiin
olevan vaikutusta tydnhaun motiiveihin ja yleisiin motivaatiotekijoihin tydelamassa.
Tietynlainen turvallisuuden hakuisuus ja varmuus tyopaikan sdilymisestd etenkin
haastavina aikoina oli tdysin ymmarrettdvaa. Jopa maailman tilanteen ja
markkinandakymien  kuvailtiin  vaikuttavan siihen, miten motivaatiotekijoihin

suhtaudutaan rekrytoijien toimesta.

Erds haastateltavista kuvaili etenkin sen nayttaytyvan vahvasti epatoivoittavana, jos
tyonhakija osoittaa sellaista motivaatiota, josta on paateltavissa oman edun tavoittelu
tai yrityksen arvomaailmasta poikkeavat tekijat. Myos motivaatio tyon vaihtamiselle
nostettiin esiin keskusteltaessa siitd, onko motivaatiotekijéilla merkitysta. Mikali
tyonhakijan tai kandidaatin motivaation tyopaikan vaihtamiselle oli tunnistettu
perustuvan lahinna nykyisesta tyosta pois padasemiseen, eivat rekrytoijat yleisesti ottaen
koe sitd toivottavana. Tama heratti epailyd sitd kohtaan, onko tydnhakija aidosti

kiinnostunut avoimesta tehtavasta ja yrityksesta.

(9) Ettd henkild on kylld motivoitunut, mutta se ei oo niin kun motivoitunut
toimimaan organisaation kulttuurin ja arvojen mukaisesti (Haastateltava D).

(10) Ja toki jos joku on hakemassa jostain syystd, ettd on pakko paasta pois
nykyisesta tyopaikasta ja on valmis lahtee ihan mihin tahansa ja tietaa, etta
se on siind sen aikaa kun |6ytda jotain parempaa niin toki nuo on aina
semmosia kauhukuvia rekrytoijilla, etta mita jos kdy ndin (Haastateltava E).

Ulkoisia ja sisaisia motivaatiotekijoita ei koettu kuitenkaan toisiaan poissulkevina, ja
motivaation kasitettiin olevan useimmiten sekoitus monia eri motivaatiotekijoita.
Haastatteluissa ilmeni myds ymmarrys siitd, ettd tehtdvasta ja yrityksesta riippumatta
tyo sisaltdaa lahes aina epamotivoivia tekijoita, eikd naiden tekijoiden esiin tuominen
valttamatta vaikuta rekrytointipaatokseen, jos tyd kokonaisuutena koetaan mielekkaaksi

ja epamotivoivia tehtavia on kyvykas suorittamaan.
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5.2 Rekrytoijan oletukset tyonhakijan motivaatiota kohtaan

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd motivaatiota tarkastellaan usein niiden tekijéiden kautta,
jotka on tunnistettu nykypdivan tyoelamassa tarkeiksi, ja joiden siten oletetaan myds
esiintyvan motivaatiotekijoitd tyonhaussa. Toisin sanoen odotukset voidaan kasittaa
my0ds niind tekijoind, joiden tiedetdan tai joiden on todettu motivoivan ihmisia
tyonhakuun. Nykypdivan tyoeldaman todettiin olevan varsin erilainen kysynndn ja
tarjonnan suhteen kuin aikaisemmin. Taman arveltiin osittain johtaneen
motivaatiotekijdiden muuttumiseen tyonhaussa ja ty0elamassa yleisesti. Rekrytoijien
ymmarrys nykypdivan tydelaman vaatimuksista ja toisaalta nykypdivan varsin

yksildllisista ja henkilokohtaisista motivaatiotekijoista korostui haastatteluiden aikana.

(11) Kylla siind on. Tota ehka silla lailla, et tekee sellasia oletuksia, etta jos
miettii vaikka jotain eri sukupolvia, et eri sukupolvet ne haluu kuulla eri
asioita. Ne on motivoituneita erilaisista asioista. Ehka jos puhutaan naista
niin kun tuoreemmista sukupolvista, ja mietitddan mihin se motivaatio
suuntautuu, niin se on mennyt kauemmas sielta palkka, stabiilius, titteli et
enemmankin tdmmdasiin pehmedampiin asioihin, et niin kun tyékulttuuriin,
johtamiseen, joustavuuteen, vastuullisuuteen tosi paljon nykyaan.
Samankaltaisiin arvoihin ja myo6s tallaseen niin kun psykologiseen
turvallisuuteen itseasiassa. Ja kyl tavallaan niin kun haastattelut ja
keskustelut niin kun vahvistaa tatd, et ndaa on niitd asioita, mista meilta
halutaan kuulla. Ja mika sit usein sitten tavallaan kaantaa sen henkilén
mielen tai saa heidat myydyksi periaatteessa, kun he kuulee jotain naista
teemoista. (Haastateltava D.)

Monet haastateltavista uskoivat tai olivat tyossadan havainneet, etta erityisesti
nykypdivan tyoelamdssa haasteet, itsensd kehittdminen, uuden oppiminen, uralla
eteneminen ja onnistumiset motivoivat tyontekijoitd myos tyonhaussa. Siind missa
tyotehtavan oletettiin oleellisesti motivoivan, yrityksen toimialaan, tyoyhteis66n ja
tyoymparistoon liittyvien erilaisten tekijoiden, kuten kulttuurin, johtamisen, yrityksen
arvomaailman ja tiimin yhteistyon oli tunnistettu olevan tarkeita tekijoita tyonhakijoille.
Nykypaivana myos autonomian ja joustavuuden tiedettiin motivoivan ihmisida enemman
kuin  aikaisemmin, jolloin myds tyontekopaikka voi muodostua tietyksi

motivaatiotekijaksi erityisesti uutta tyopaikkaa haettaessa.
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Vaikka palkan oletettiin olevan edelleen yksi ihmisen motivaatiotekijoistda myos
tyonhaussa, palkan merkityksen ajateltiin olevan joissain tehtdvissa tarkedampi kuin
toisissa. Siind missa palkkaa on aikaisemmin pidetty yhtena tarkeimmista
motivaatiotekijoistd, palkan ei oletettu olevan rekrytoijien kokemuksen mukaan niin
merkittavassa asemassa kuin aikaisemmin. Yleisen hyvinvoinnin tydssa ja tyon
mielekkaddksi kokemisen todettiin olevan tdna paivana erittdin merkittavia tekijoita,
joiden tiedettiin ja ndin ollen myo6s oletettiin motivoivan ihmisia tydnhaussa ja

tydelamassa.

(12) Et itseasias jostaki palkasta hyvin harva nykyaan kysyy ennen kun ollaan
niin ku siella tarjousvaiheessa. Niin siitd ma oon tehnyt sen oletuksen, etta
itseasiassa sen merkitys on suhteellisen pieni. Tottakai sen taytyy olla
olemassa ja sen taytyy olla kilpailukykyinen, mutta enemman niin kun
haetaan niitd muita teemoja sieltd organisaatiosta. (Haastateltava D.)

Niiden tekijoiden, joiden oletettiin motivoivan tyonhakijoita tai kandidaatteja, uskottiin
olevan hyvin pitkalti riippuvaisia avoinna olevasta tehtadvasta ja sen sisallosta. Esimerkiksi
rutiininomaisissa tai suorittavan tason tyoOtehtdvissa palkkaa ja toimeentuloa,
turvallisuuden tunnetta, vakautta ja tyon tasalaatuisuutta pidettiin todenndkdisemmin
motivoivina tekijéina kuin vaativissa asiantuntijatehtavissd, joiden sisdlté on usein
kompleksinen ja muuttuvaluonteinen. Joidenkin haastattelujen aikana korostui se
olettamus, ettd haasteet ja itsensa kehittdminen motivoivat erityisesti asiantuntija- ja
johtotason tehtdvissd. Toisaalta rekrytoijan odotuksia motivaatiota kohtaan vaikutti
ohjaavan myds vahvasti se toimiala, jolla rekrytointeja toteutetaan ja ne

motivaatiotekijat, jotka motivoivat ihmisia yleisesti alalla.

(13) Sil on niin valtava merkitys, et sit niin kun missa kontekstissa sitd tyota myos
tehddan (Haastateltava F).

Rekrytoinnin tyypilla voi tutkimustulosten perusteella olla vaikutusta siihen, minkélaisia
olettamuksia motivaatiosta tehdaan. Etenkin perinteisissa ilmoitushaulla toteutettavissa

rekrytoinneissa rekrytoijan on helppoa olettaa, ettd tyonhakija motivoituu siita
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yrityksesta ja tehtdvastd, johon han on hakenut. Suorahauissa sen sijaan asetelma on
erilainen, eivatka tydnkuva ja sen sisaltd ohjaa odotuksia motivaation suhteen siten kuin

perinteisissa rekrytoinneissa.

5.3 Motivaation merkitys

Haastattelujen perusteella motivaation koettiin  olevan merkittava tekija
rekrytointipadtoksen kannalta. Vaikka rekrytointipdaatokseen vaikuttaa moni muukin
tekija, kuten osaaminen, motivaatio nayttaytyy rekrytoijien mielesta yhdenvertaisena
tarkeytensa puolesta. Toisinaan motivaatio nayttaytyy jopa kaikkein tarkeimpana

tekijana.

(14) Et se on niin ku tosi kriittinen se valintapaatos. Ja kyl se motivaatio siin
ratkasee itseasias tds nyt kun oikeen miettii niin kylhdan sil on valtava
merkitys. (Haastateltava F.)

(15) Mun mielestd motivaatio on yks tarkeimpia asioita siind, kun ollaan
palkkaamassa ihmista toihin. Ettd sen osaamisen lisdksi mun mielesta ihan
yhta tarked teema. (Haastateltava F.)

(16) Ma mietin onks millddn muulla tarkeempaa merkitysta kun motivaatiolla.
Ma en keksi. Kyl se on must se tarkein. Jos sd et osaa mitaan ja sul on
helvetin hyva asenne ja sa oot oikeesti tosi kiinnostunu ja sa haluut oppii
sen jutun niin onhan se niin, etta jos on vahan sellasel semimotivaatiolla
kokenu konkari tai sitten taysin kokematon ja todella motivoitunut ihminen
niin kyl ma mielummin otan sen todella motivoituneen. Et kyl se on
tarkeempi. (Haastateltava A.)

Vaikka motivaatio tehtavaa kohtaan on hyvin olennainen arvioitava tekija, sen merkitys
voi vaihdella hyvin paljon tehtavasta, yrityksestd ja jopa liiketoimintaldhtoisista tekijoista
johtuen. Siind missa tietyissa suorittavan tason tehtdvissa markkinat voivat nayttaytya
kovinkin vahvoilta tyovoiman saamisen suhteen, ei potentiaalisen tyontekijan
sitouttaminen ole valttamatta edes tavoitteena, jolloin motivaatiota ei valttamatta koeta

kovinkaan merkittavana tekijana. Tietyissa liiketoiminnan kannalta oleellisissa rooleissa
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motivaation koettiin olevan erittdin merkittdva rekrytointipaatoksen kannalta.
Motivaation ei voida katsoa syrjayttavan riittavda osaamista ja patevyytta etenkdan
vaativissa asiantuntija- tai johtotason tehtdvissda. Sen sijaan tehtdvissa, jotka eivat
valttamatta vaadi vahvaa osaamista, motivaatio voi osoittautua rekrytointipaatoksen
kannalta kaikkein olennaiseksi tekijaksi. Rekrytoijan vastuulla on selvittdd, onko

motivaatio riittava tekija.

(17) Vaik ois kuinka motivoitunu ja loistava tyyppi ja jos se ei oikeesti osaa niita
asioita, niin eihan siinakdan mitaan jarkea ole (Haastateltava F).

Motivaation merkitystd ja sen tunnistamisen merkitystd pohdittiin myods
toimialakohtaisesti ja organisaatiokohtaisesti. Esimerkiksi tietyilla vahvasti kilpailluilla
yksityisen sektorin toimialoilla motivaatiota arveltiin tarkasteltavan todennakoisesti eri
tavoin kuin julkisella sektorilla, jolla tietyt lain vaatimukset velvoittavat eri tavoin
tarkastelemaan soveltuvuutta patevyyden eli usein osaamisen kautta. Osaa
tyotehtavista pidettiin sisdlléltaan sellaisina, etta samaa tyota voi tehda monessa eri
yrityksessa, kun taas jotkut tehtdvat ovat hyvin toimiala- ja yrityskohtaisia, milla todettiin

olevan merkitysta myds motivaation kannalta.

5.4 Tyonhakijan motivaation tunnistaminen ty6haastattelussa

Tyohaastattelun todettiin olevan motivaation arvioinnin ja tunnistamisen nakékulmasta
erittdin merkittdva ja tarkea vaihe rekrytointiprosessissa. Rekrytoinnin tyypilla eli
ilmoitushaulla ja suorahaulla ei todettu olevan merkitysta siihen, kuinka tarkedna
tybhaastattelua pidetddan motivaation tunnistamisessa. Kaikki haastateltavat
hyodynsivat tyohaastattelua tavalla tai toisella motivaation tunnistamisessa.
Haastattelun katsottiin soveltuvan motivaation arviointimenetelmaksi etenkin siksi, etta
haastattelussa tyonhakijan tai kandidaatin motivaatiota pystytdan tulkitsemaan
muutenkin kuin pelkdstdan tekstin tai sanojen perusteella. Olemuksen, eleiden ja
ilmeiden vaikutus nousi vahvasti esille, ja tydohaastattelun koettiin mahdollistavan myds

ndiden tekijoiden havainnointi motivaatiota kasitellessa.
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(18) Tyohaastattelu on varmaan se niin kun merkittavin, et sit kun siit padstaan
oikeesti keskustelemaan. Niin kyl ma sanoisin, etta suurimmaks osaks se
kartotetaan nimenomaan siina haastattelutilanteessa. (Haastateltava D.)

(19) Se on se tarkein, koska siina pystyy silti monipuolisemmin kyselemaan ja
hakemaan vahan eri ndkdkulmista sita. Et tosiaan niin kun tossa sanoin, niin
tydhakemus harvoin avaa sita motivaatiota, et joskus sitd vahan yritetdan
avata sita nykyista tilannetta tai sitda miks on hakemassa, mutta se on tosi
harvoilla. Ja muutoinkin niin kylla se vaatii vahan monipuolisemmin sita
selvittelya niin se on se tyohaastattelu ollut mulla se tarkein. (Haastateltava
E.)

TyOhaastattelun ainutlaatuisuuden motivaatiota arvioivana menetelmana koettiin
perustuvan haastattelun mahdollistamaan molemminpuoliseen vuorovaikutukseen.
Tyohaastattelun kerrottiin antavan rekrytoijalle mahdollisuus havainnoida keskustelusta
ilmenneitd motivaatioon liittyvia tekijoitd monesta eri ndkokulmasta ja riittavan
yksilokohtaisesti. TyOhaastattelun todettiin olevan ainutlaatuinen menetelma
motivaation kasittelyyn jo pelkdstaan siksi, ettda sen myota tyonhakija tai kandidaatti saa
mahdollisuuden sanoittaa motivaatiotaan vapaasti ja monipuolisesti. Motivaation

koettiin olevan parhaiten todennettavissa kasittelemalla sitd nimenomaan

ty6haastattelumenetelmalla.

5.4.1 Tyohaastattelukysymykset ja -tekniikat

Haastattelujen perusteella motivaation tunnistamisessa kaytetyimmaksi
tybhaastattelumuodoksi osoittautui suhteellisen vapaamuotoinen ja formaaliudeltaan
strukturoidun ja avoimen valimallia edustava haastattelu. Tama ilmeni siitd, ettd osa
haastateltavista kertoi kadyttdvansa suhteellisen vapaamuotoisen haastattelun
yhteydessa joko suoraan tai epasuoraan motivaatioon liittyvida vakiokysymyksia, ja osa
puolestaan kuvaili motivaatiota kartoittavaa haastattelutekniikkaansa hyvin avoimeksi.
Tietyn struktuurin tai haastattelurungon koettiin tuovan toisaalta yhdenmukaisuutta
tybhaastattelun toteuttamiseen, mutta yksikdaan tutkimukseen osallistuneista

rekrytoijista ei kayttanyt tybhaastatteluissa taysin strukturoituja haastatteluja.
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(20) Se on avoin haastattelu. Mul on muutamia sellasia vakiokysymyksia, mita
kysyn kaikilta, mutta kyl se kuitenkin on semmonen, et siind mennaan
tilanteen ja henkilon mukaan. (Haastateltava B.)

(21) Kysyn aika kyl suoria kysymyksia ja tavallaan peilailen niin kun eri kohdissa
niit vastauksia, et mita tavallaan nousee sellasia jatkokysymyksia. No ehka
se, et ma en tieda lasketaaks se tekniikaks vai ei, mutta toki periaatteessa
meil pohja ja runko on aina sama, mutta kyl me kysytaan jatkokysymyksia
sielt tavallaan tulevien juttujen niin ku pohjalta. Et siind mielessa sen antaa
my0Os elda sen haastattelun rungon, et ei me menna vaan kysymyksesta
seuraavaan. Jos me huomataan, et joku vastaus erityisesti kiinnostaa tai
herattaa jatkokysymyksia, niin sit ma kyl kysyn niita. (Haastateltava G.)

Haastatteluissa selvisi, ettd motivaatiota kartoitetaan suorien motivaatioon kohdistuvien
kysymysten lisdksi historiaa, nykytilannetta ja tulevaisuutta kartoittavilla kysymyksilla.
Historiaa kerrottiin kartoitettavan sellaisten kysymysten kautta, jotka selvittavat
esimerkkitilanteita tyonhakijan tai kandidaatin tyo- tai opintohistoriasta ja sitd, mika
henkilon on saanut motivoitumaan ja toimimaan tietylla tapaa kyseisissa tilanteissa.
Useat historiaan keskittyvat kysymykset kohdistuivat niihin tekijoihin, jotka ovat tai eivat
ole motivoineet tydeldamassa aikaisemmin tyouran aikana. Historian ja aikaisempien
kokemusten kartoitus koettiin toimivan etenkin sen vuoksi, ettda aikaisempien
motivoivien tai epamotivoivien tilanteiden kautta on mahdollista hahmottaa nykyisin
motivoivia tekijoita ja tilanteita. Historiaan perustuen pystytdan lisaksi peilaamaan sita,
miten motivaatio on ehkd muuttunut tiettyjen kokemuksien myota. Aikaisemmilla
tyokokemuksilla koettiin olevan yhteys siihen nahden, mika ihmista tydssa motivoi talla

hetkella.

Nykytilannetta ja siihen liittyvia motivaatiotekijoitd selvitettiin kysymyksilla, jotka
kohdistuivat tydnhaun syihin ja siihen, miksi henkilé hakee juuri tiettyyn yritykseen ja
tehtdvaan. Nykytilannetta kartoitettiin kysymallda myos henkilon tavoitteista, tyossa
vilhtymisestd ja mielenkiinnon kohteista sekd tyossd tarkeiksi ja toisaalta
epamotivoiviksi- tai miellyttaviksi koetuista tekijoistd. Motivaation tunnistamisessa

kaytettiin lisdksi tulevaisuuteen suuntautuvia kysymyksia, kuten sitd, missa tydnhakija tai
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kandidaatti ndkee itsensa muutaman vuoden paastd, mitka ovat henkilon tulevaisuuden
tavoitteet, mita henkilé odottaa saavuttavansa tyopaikan vaihtamisella, ja miten henkilo

haluaa kehittya tulevissa tehtavissaan.

Tyonhakijan tai kandidaatin motivaatiota yritysta ja tehtdavaa kohtaan selvitettiin myos
kysymalla, mita henkilé6 haluaa itse kysya tehtavaan tai yritykseen liittyen. Talla
kysymyksellad pyrittiin selvittamaan sita, kuinka kiinnostunut tyénhakija tai kandidaatti
on yrityksesta. Tyonhakijan tai kandidaatin esittamien kysymyksien katsottiin myds
ilmentavan sitd, kuinka vahvaa kiinnostus on sen tiimin toimintaan, johon uutta

tyontekijaa etsitaan.

(22) Joo, no yks on esimerkiks se, milla motivaatiota pystyy mun mielest hirveen
hyvin selvittamaan, tosi simppeli juttu, eli ihan vaan kysyy silta hakijalta, et
mitd sa haluut ite kysya. Et onks sulla jotain, mitd sa haluut tietaa lisaa.
(Haastateltava F.)

Seka suorahakujen ettd perinteisten ilmoitushaulla toteutettavien rekrytointien
yhteydessad motivaatiota ldhestyttiin usein hyvin monesta eri nakdkulmasta ja erilaisten
kysymysten kautta. Erityisesti suorahakuja toteuttaneet rekrytoijat ja konsultit kertoivat
kysyvansa ehdokkailta hyvin suoraan motivaatiota kartoittavia kysymyksida jo ennen
varsinaista tyohaastattelua toteutettavassa yleensd puhelun muodossa pidettdvassa
esihaastattelussa ja varsinaisessa tyohaastattelussa. Motivaatiosta suoraan kysymisen
todettiin olevan tarkedssa asemassa motivaation selvittamiseksi. Suorien motivaatioon
kohdistuvien kysymysten kayttéa perusteltiin siksi, ettd rekrytointiprosessissa
motivaation tunnistamiselle ei ole loputtomasti aikaa. Mikali motivaatio halutaan saada
mahdollisimman hyvin selville, on motivaatio helpoiten tunnistettavissa kysymalla

motivaatiosta suoraan.

(23) No se on oikeestaan just se, et enhdn ma voi tietdd, jos ma en niin ku
tutustu siihen ihmiseen mahollisimman hyvin siin lyhyes ajas mika on ja kysy.
Et niin kun tottakai, et ku tavallaan kysytaan ihan suoraan sitd mika motivoi,
niin sielt tulee yleensa tosi hyvin juttuja esiin. Mut my6skin ihan niin ku sen
tavallaan keskustelun kautta, et kun kdydaan lapi uratarinaa, mita on tehny
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missakin, minkalaisii onnistumisii siel on saanu, minkalaisii palautteita on
saanu tyostdadn ja tavallaan tulevaisuuden haaveet ja toiveet, et mihin on
menossa urallaan, mika olis seuraava ideaali tehtava ja sun muuta. Niin jos
ei sitd haastattelutilannetta oo, jos ei niit kysymyksii kysy, aidosti kuuntele,
niin ethan sa voi sita tietaa. (Haastateltava G.)

Jotkut haastateltavista kuvailivat kdyttaneensa toisinaan joitakin tekniikoita yleisesti
tybhaastatteluissa ja naita olivat STAR-mallin  mukainen  tydhaastattelu,
kompetenssipohjainen tyohaastattelu ja niin sanottuun poraustekniikkaan perustuva
tyohaastattelu, jonka kerrottiin perustuvan vahvasti motivaation selvittamiseen
erilaisten menneisyydessa tapahtuneiden tilanteiden kautta. Mitdaan yksiselitteista
tekniikkaa tai mallia motivaation tunnistamiseksi ei haastattelujen perusteella todettu

olevan yleisesti kaytossa.

(24) Ma kaytan ite esimerkiks poraustekniikkaa, et haen jotakin tota
esimerkkitilanteita niin kun henkiloén tyohistoriasta, opiskeluhistoriasta ja
sita kautta koitan paasta kiinni siihen, ettda mika sita henkil6a on motivoinut
toimimaan tietyssa tilanteessa tietylla tavalla. Et paasis kiinni siihen, etta
mika sen on ajanut tekemaan ndin, mika sen on ajanut tekemaan tallaisia
paatoksia tai toimimaan talla tavalla. (Haastateltava D.)

(25) Ei oo semmosta niin kun selkeda tekniikkaa, jota kayttdis (Haastateltava C).

Haastattelujen aikana kavi ilmi, ettd osa haastateltavista todennakdisesti ymmarsi
ihmisen motivaatiotekijoita laajemmin kuin toiset. Osa haastateltavista vaikutti myos
kasittelevan motivaatiota tyohaastatteluissa enemman kuin toiset. Talléin myds
kysymysten asettelu tydhaastattelun aikana tahtdsi monien eri motivaatiotekijoiden
tunnistamiseen hyvinkin tarkoin. Ymmarrys motivaatiotekijoista kavi ilmi esimerkiksi

kyvysta erotella sisdisia ja ulkoisia motivaatiotekijoita.

(26) Sit tavallaan se, mikd se sisdinen motivaatio on, mut myds ne
ympadristotekijat. Tukeeks ne sitd sun motivaatiota ja sitd semmost
ymparist66, missa sa niin ku haluut olla. (Haastateltava G.)
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Suorahauissa  motivaatiota  saatetaan  haastattelujen  perusteella  kasitella
tybhaastatteluvaiheessa hieman enemman yleisten motivaatiotekijéiden kautta kuin
perinteisissa rekrytoinneissa, jolloin kysymykset my6s muotoillaan taman mukaisesti.
Suorahakua toteuttavat rekrytoijat kertoivat kysyvansa esimerkiksi tarkemmin yleisella
tasolla olevia kysymyksia siitd, minkalaiseen yritykseen kandidaatti haluaisi toihin, mika
hanelle olisi mieluinen seuraava tyotehtava, ja minkalaisessa asemassa han haluaisi
tyoskennelld. Perinteisempia rekrytointeja toteuttavat rekrytoijat sen sijaan kertoivat
kysyvansa haastateltavilta, mika juuri heidan yrityksessaan ja avoimessa tehtavassa
motivoi hakijaa. Motivaatiota kartoittavien kysymysten asettelu saattaa siten jonkin
verran vaihdella sen suhteen, onko kyseessa perinteinen ilmoitushaulla vai suorahaun

menetelmin toteutettava rekrytointi.

(27) Se motivaatio on vahan sellaista yleisluontoisempaa, mita silloin
tarkastellaan eikda vaan, etta miksi tahan tiettyyn firmaan tai tiettyyn
tehtdvaan (Haastateltava C).

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd motivaatiota kuitenkin kartoitetaan rekrytoinnista
riippumatta osittain tiedostetusti, osittain tiedostamatta ja joko suoraan tai epasuoraan
motivaatiota selvittavien kysymysten muodossa. Motivaatioon kohdistuvat kysymykset
ovat merkittdavassa asemassa motivaation tunnistamiseksi. Motivaatiota kartoittavat
haastattelutekniikat ja -kysymykset eivat olleet kuitenkaan taysin yhdenmukaisia, vaan
haastattelutyyleissa ja tekniikoissa korostuivat hyvin pitkalti rekrytoijan yksilolliset ja

tilanteen edellyttamat tavat toimia.

5.4.2 Tyohaastatteluja tukevat menetelmit

TyOhaastattelua pidettiin kaikkein tarkeimpana arviointimenetelmana motivaation
tunnistamiseksi. Haastattelujen myota selvisi, ettd motivaatiota pyritddn muiden
keinojen avulla tunnistamaan jo ennen tythaastattelua. Motivaatiota voidaan selvittaa
esimerkiksi antamalla hakijalle tietty ennakkotehtdva tai video tehtdvaksi ennen

haastattelua. Parhaimmillaan motivaation tehtdvaa ja yritystd kohtaan todettiin
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ilmenevan jo tyohakemuksesta ilmoitushaulla toteutettavissa rekrytoinneissa. Tallgin
my0s yritykselle yksiloidyn hakemuksen koettiin osoittavan motivaatiota. Toisaalta osa
haastateltavista kertoi katsovansa hakemuksesta enemmankin osaamistaustaa, jolloin
motivaation selvittamisen kerrottiin tapahtuvan vasta tydhaastatteluvaiheessa.
Tyohakemuksen ei katsottu kuitenkaan selvittdvdn motivaatiota riittavalla tasolla.
Tyohaastattelun katsottiin olevan se toimenpide, jossa motivaatiota pystytdaan
todellisuudessa tunnistamaan ja todentamaan. Erds haastateltavista kertoi suosittelun
toimivan motivaatiota selvittdvana keinona etenkin silloin, kun avoinna oleva tehtava on
sisalléltaan saman tyyppinen kuin tyonhakijan aikaisemmat tehtavat. Aikaisemmin
ilmenneen motivaation koettiin mahdollisesti ennustavan motivaatiota myds uudessa

tehtavassa.

Suorahaulla ja ilmoitushaulla toteutettavissa rekrytoinneissa motivaatiota selvitetdaan
haastattelujen perusteella eri tavoin ennen varsinaista tyohaastattelua. Kuten edella
todettiin, suorahauissa ehdokkaan kanssa kdytava puhelu toimii ikdan kuin
esihaastattelumenetelmana. Puhelun todettiin olevan tarked menetelma motivaation
tunnistamiseksi jo ennen tybhaastattelua, silla sen myo6ta varsinainen tydhaastattelu voi
ylipdataan toteutua. Jo esihaastatteluvaiheessa ehdokkaan motivaatiota pyritdaan
selvittdmaan selvasti laajemmasta nakokulmasta tdhdadten sellaisen yksil6llisen
motivaation tunnistamiseen, joka soveltuu uutta tyontekijaa rekrytoivan yrityksen
toimintatapoihin ja avoinna olevan tehtavan vaatimuksiin. Talldin pystytdaan tarkemmin
analysoimaan ehdokkaan motivaatiotekijoéiden yhteensopivuutta siihen nahden, mita
yritys ja tehtdva voi ehdokkaalle tarjota ja toisaalta sitd, onko juuri kyseinen ehdokas

sopiva jatkamaan rekrytointiprosessissa tydhaastatteluvaiheeseen.

(28) Varsinkin kun on tehnyt suorahakua, niin se etenee yleensa silleen, etta
laittaa Linkkari-puolella tosiaan ensin viestid, jossa kertoo siitad firmasta ja
tehtdvasta ja tuota sitten ehdottaa, ettad jos kiinnostut, niin keskustellaan
puhelimitse lisda. Ja sitten kun sieltd henkild kiinnostuu ja lahdetdan
soittelee, niin ensimmaiseksi ma kyselen sitd, ettd mika sai hanet kiinnostuu
just siitd mun viestista, mika sai kiinnostuu siita yrityksesta ja tehtavasta, et
miksi se vaikka erottuu muista ehdotuksista mita hanelle on tullut. Ja sitten
muutenkin vahan eri nakokulmista lahestyy sitd motivaatiota, kun han ei ole
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itse hakenut, niin sita pitda hakea sitten muuta kautta. Kysya vaikka sita just,
ettd minkalaisessa tyoyhteisdssa viihtyy, mitka asiat on tyopaikassa tarkeita,
millasista tyotehtdvistda nauttii, minkalaisia tavoitteita on oman uran
suhteen tietylla aikavalilla. (Haastateltava C.)

(29) Meilla rekryprosessi menee tavallaan niin, et meilla kun kontaktoidaan
tosiaan ihmisia ja joku kiinnostuu, niin sovitaan sellanen niin kun lyhyt noin
puolen tunnin, 15 minuutin intropuhelu, missa siin kohtaa jo kysyn tai sita
motivaatioo katon jo siltda kulmalta, et ennen kun ma ees meen siihen
kyseiseen tehtavaan, mista han haluais kuulla lisda, niin ma kysyn jo niin kun
et hei, etta tosi mielellani kerron sulle tasta tehtavasta ja yrityksesta lisaa,
mut ennen kun mennaan siihen, niin mikd sun tilanne ylipaataan toiden
suhteen on. Sit han kertoo mulle hdanen nykyisesta tilanteesta ja ma myos
kysyn, et okei no hei jos sa miettisit vaihtoa, mika sulle olis ideaali seuraava
tehtdva ja tavallaan yritdn poimii, et minkalaisia juttuja sielt tavallaan
nousee. Sit ma kysyn tottakai, ettd kun kerron eka jonkin verran yrityksesta
ja et kun on puhuttu ylipdataan, et mika yritys on, et mika siin viestis
tavallaan heratti mielenkiinnon, niin ma tiedan vahan mist kerron enempi.
Niin tavallaan ton puhelun aikana ois jo tarkotus niin ku [6ytaa tavallaan niita,
ettda mika siin heratti kiinnostuksen tai mika siin tehtavas vois motivoida. Et
se motivaatio on kyl kaiken keskiossa. (Haastateltava G.)

Jotkut haastateltavista kertoivat kayttdaneensa rekrytointitehtdvissa toisinaan erilaisia
testimenetelmida henkildarvioinnin yhteydessa. Testien katsottiin usein selvittdavan
enemmankin tehtdavdn kannalta oleellisia persoonallisuuspiirteita tai kykyja, eika
niinkdan motivaatiota, vaikka monien tekijoiden kuten persoonallisuuden katsottiin
osittain selvittdvan my6s motivaatiotekijoita. Joillakin haastateltavista oli kokemusta
my0Os tietyistd motivaation arviointimenetelmistd. Osa puolestaan ei maininnut
kayttaneensa testeja tydssaan, jolloin tydhaastattelu osoittautui ainoaksi motivaatiota

arvioivaksi menetelmaksi.

(30) Esimerkiksi uramotiiveita niilla pyritdan sit niin kun selvittaa ja tarkastelee.
Ja tdmmosia kyselyita voi sit kdyttda niin kun siina rinnalla tai tarvittaessa.
Mut ma ite koen, ettd haastattelu on kuitenkin ehka se kaikkein tarkein.
Tarkein niin kun keino selvittaa sitd motivaatiota, koska sen nakee siita
ihmisesta silloin, et miten se innostuu siitd aiheesta, ja miten se niin kun
sanoittaa sita silloin, kun hanelld ei oo valmiita vaihtoehtoja mista valita
vaan mitkd niin kun ehkd tulee sitten sieltd sisdltd niitd oikeita
motivaattoreita. (Haastateltava C.)
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(31) Haastattelu, kyl se on se haastattelu. Et taydellista testii ei oo olemassakaan
mun mielestd. Et tuntuu jotenki, ettd aina olipa testi mikda hyvansa niin
niiden pohjalta harvoin tehddan paatoksia, vaan et kdytetddn
rekryprosessin tukena ja mikali ollaan tosiaan testi paatetty tehda, oli se
testi mikd hyvansd, niin enemman silti  arvostetaan sitd  ns.
lapikdyntipalaveria eli miten niistd jutuista puhutaan, miten kandi ite
tunnistaaks han niitd asioita mita sieltda nousee. Et kun puhutaan vaik
motivaatiotekijoistd, onks hdan samaa mieltd sen testin kans, jos ei niin
minka takii ei, ja muuta tavallaan. Et must tuntuu et se motivaatio tulee sielt
parhaiten keskustelun kautta peilaten ehka testien avulla, mut ei se pelkka
testi niin kun kerro tarpeeks todellakaan. (Haastateltava G.)

Mikali testeja oli myds motivaation arviointiin kaytetty tavalla tai toisella, niiden ei
katsottu kuitenkaan korvaavan tyohaastattelua henkildarviointimenetelmana vaan
pikemminkin toimivan ty6haastattelua tukevana menetelmana. Erilaiset testit koettiin
lahtokohtaisesti toimiviksi joidenkin tiettyjen tehtdvien rekrytoinneissa. Testien
patevyytta kuitenkin kyseenalaistettiin siita syysta, etta testikysymyksiin vastaamisessa
kysymysten ymmartamisen ja tulkitsemisen logiikka saattaa vaihdella yksilosta tai
tilanteesta riippuen. Jos testeja kaytettiin, niiden tuloksien lapikdynti yhdessa

tyonhakijan tai kandidaatin kanssa koettiin tarkeaksi.

5.4.3 Motivaatioon vaikuttaminen

Haastattelujen aikana selvisi, etta rekrytointitoimenpiteilla tahdataan nykypdivana
vahvasti patevien tyotekijoiden houkutteluun. Tasta on paateltavissa, etta rekrytoinnin
myynnillinen asetelma on korostunut entisestaan. Monet haastateltavista korostivat
tyonantajamielikuvan ja yrityksen houkuttelevuuden varmistamista sen avulla, kuinka

rekrytoija kertoo yrityksesta tyohaastattelutilanteessa.

(32) Nakisin, ettd nykyaan niin kun ylipaataan niin kun HR:n tai sanotaan
rekrytoijan rooli on muuttunut tosi paljon. Etta siind missa se oli ennen sita,
ettd hakemuksia tuli ja sa valitset sieltd sen kenet sa haluat, niin nyt sun
pitdd oikeesti niin kun houkutella ihmisid ja rekrytoijan ja rekrytoivan
esihenkilén rooli on vahvasti myyntirooli. (Haastateltava D.)
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(33) Se on must tosi iso osa haastattelua, et myds se haastattelija luo
sellaisen fiiliksen, et vaik se ihminen ei tulis valituks, niin se hakee uudelleen
ja puhuu positiivisesti siit paikasta mihin se on hakenu (Haastateltava A).

Haastattelujen  perusteella  motivaatioon vaikuttaminen  ndyttdytyy osana
tybhaastattelutilannetta tavalla tai toisella riippumatta rekrytoinnin tyypista.
Suorahauista keskusteltaessa myynti nousi kuitenkin  enemman esille kuin
keskusteltaessa perinteisista rekrytoinneista. Tahan vaikuttaa todennakdisesti se, etta
nama kaksi eri rekrytointityyppia ovat lahtdasetelmaltaan hyvin erilaisia. Suorahauissa
rekrytoinnin myynnillinen nakokulma korostuu jo siitd syysta, ettd asiakasyritys ostaa
rekrytointipalvelun, jonka rekrytoija toteuttaa toimeksiantona. Koska ajatus tyopaikan
vaihtamisesta ei ole ldahtenyt sopivista kandidaateista liikkeelle, ajatus tydpaikan
vaihtamisesta tulee ikdaan kuin myyda heille. Perinteisissa rekrytoinneissa sen sijaan
oletuksena on, ettd tyonhakijalla on jo olemassa jonkinlainen motivaatio tehtavaa ja

yritysta kohtaan.

(34) Niin siis tottakai, varsinkin tassa kun on suorahaku kyseessa, niin pitaa niin
kun tehda sitd vahan silleen myyvasti. Niin tottakai yrittaa niin ku tuoda sit
esille niita asioita, mita kaikkia mahdollisuuksia vaikka se tydpaikan
vaihtaminen télle henkil6lle tarjoais. (Haastateltava C.)

Erds haastateltavista arveli rekrytoijan ammattitaidon vaikuttavan jokseenkin siihen,
miten tyOhaastattelussa pystydaan luomaan positiivista mielikuvaa yrityksestd, mutta
siten, ettei motivaatioon pyrittdisi samalla vaikuttamaan epasuotavalla tavalla. Tehtavan
ja yrityksen myymistda saatetaan toteuttaa tiedostamatta tyohaastattelun aikana.
Myyntid toteutetaan tyohaastattelussa puolin ja toisin, silla tydnha