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Hallinnolliset tukitoiminnot muodostavat yritysten nakymattéman perustan, jonka merkitys jaa
usein varjoon tuloskeskeisten tavoitteiden ja nakyvien saavutusten takia. Nama tehtavat kuiten-
kin varmistavat organisaation paivittaisen sujuvuuden. Tutkielmassa tarkastellaan hallinnolli-
sissa tukitoiminnoissa tyoskentelevien henkildiden kokemuksia motivaation heikkenemisesta ja
sen uudelleen syttymisesta tyoelamassa.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartda, miksi tydmotivaatio hallinnollisissa tukitoiminnoissa
hiipuu eri elamantilanteissa tai -ymparistoissa ja millaisin keinoin se elpyy ja palautuu. Tarkaste-
lun taustalla on itsemaaraamisteoria, joka selittaa sisdisen motivaation rakentumista psykolo-
gisten perustarpeiden avulla. Toisena teoriana on tyon vaatimusten ja voimavarojen malli, joka
kuvaa tyon kuormitustekijoiden ja resurssien valista tasapainoa.

Tutkimus on toteutettu laadullisena haastattelututkimuksena. Aineisto koostuu 12 hallinnolli-
sissa tukitoiminnoissa tydskentelevan henkilon syvdhaastatteluista. Aineisto on analysoitu teo-
riaohjaavan teema-analyysin avulla.

Tuloksissa motivaation hiipumisen on havaittu liittyvan tydén nakyvyyden ja arvostuksen puut-
teeseen, epaselviin odotuksiin, yksipuoliseen tyonkuvaan seka kuormittaviin elamantilanteisiin.
Motivaation uudelleen syttymista puolestaan tukevat kokemukset tyon arvostuksesta, mahdol-
lisuus vaikuttaa oman tyon sisdltoon ja tydtapoihin seka tydyhteison tuki.

Tutkielma osoittaa, etta sisdinen motivaatio on hauras ja jatkuvasti muuttuva ilmid. Se heijastaa
tyontekijan suhdetta omaan tyéhonsa, tydyhteisdon ja eldmadntilanteeseen. Motivaation yllapi-
tdminen edellyttaa pienia arkisia asioita. Sita, ettd tydymparisto tukee tyontekijan psykologisia
perustarpeita ja tarjoaa mahdollisuuksia oppimiseen, kehittymiseen seka palautumiseen. Johta-
misella, joka perustuu arvostukseen, osallisuuteen ja avoimeen vuorovaikutukseen, on keskei-
nen rooli motivaation vahvistamisessa ja tyéhyvinvoinnin edistamisessa.

Tutkielma syventdaa ymmarrystd hallinnollisen tyon sisdisestda motivaatiosta ja sen rakentumi-
sesta. Tuloksia voidaan hyddyntaa yritysten johtamiskaytantdjen kehittamisessa, tydén merkityk-
sellisyyden vahvistamisessa seka hallinnollisten tukitoimintojen tyontekijdiden sitouttamisessa.

AVAINSANAT: tyohyvinvointi, motivaatio, hallintopalvelut, tyokyky, tydilmapiiri, tydnkuva ja
sitouttaminen
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1 Johdanto

Kilpailun kiristyessa organisaatiot, seka julkiset etta yksityiset, tavoittelevat menestyksen
sdilyttdmista ja kasvua (Maake, 2024). Organisaatioiden on toteutettava kaikki mahdol-
liseksi ndyttaytyvat toimenpiteet kilpailukykynsa sailyttamiseksi (Maake, 2024). Han tuo
ilmi, etta yksi keskeisimmista organisaation menestykseen tai epaonnistumiseen vaikut-
tavista tekijoista on sen henkilosto. Tyontekijoiden osaaminen, sitoutuminen ja halu ke-
hittda omaa tyotaan maarittavat pitkalti sen, kuinka hyvin organisaatio pystyy saavutta-

maan tavoitteensa (Engidaw, 2021).

Erityisen haavoittuvassa asemassa ovat hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevat
ammattilaiset, joiden tyo on organisaation kannalta valttamatonta mutta usein nakyma-
tonta (Szekeres, 2004; Wagenaar, 2004). Hallinnolliset tukitoiminnot muodostavat yksi-
tyisten yritysten ja julkisten organisaatioiden rakenteellisen perustan, joka mahdollistaa
ydintoimintojen sujuvan toteuttamisen (Niemi, 2024). Hallinnollisilla tukitoiminnoilla
tarkoitetaan organisaation taustalla toimivia tehtavia, kuten talous-, henkil6sto- ja tieto-
hallintoa, jotka mahdollistavat ydintoimintojen sujuvan toteuttamisen ja organisaation
toiminnan jatkuvuuden (Szekeres, 2004; Wagenaar, 2004). Nama tehtavat eivat tuota
suoraa liiketoiminnallista arvoa, mutta ilman niitd organisaation paivittdinen toiminta

vaikeutuisi merkittavasti.

Kiinnostava, mutta samalla huolestuttava ilmio on naissa tehtavissa tyoskentelevien am-
mattilaisten kokema motivaation hiipuminen. Nama tyontekijat muodostavat organisaa-
tioiden nakymattoman selkdarangan, vaikka heidan tydnsa mahdollistaa muiden onnistu-
misen, mutta oma tyo jaa usein varjoon (Szekeres, 2004; Wagenaar, 2004). Tyén arvos-
tuksen ja nakyvyyden puute voi pitkalla aikavalilla heikentda tyon merkityksellisyyden
kokemusta ja siten tyontekijoiden sisdistd motivaatiota (Martela & Jarenko, 2014). Tama
ei ole pelkdstaan yksilollinen ongelma, vaan silld on laajempia seurauksia organisaatioi-

den tehokkuudelle, tydilmapiirille ja henkiloston pysyvyydelle (Engidaw, 2021).



Aihe on ajankohtainen, silla tyéeldaman rakenteet ja tyon tekemiset tavat ovat murrok-
sessa (Kaltiainen & muut, 2025). Etatyon yleistyminen, roolien pirstaloituminen ja kas-
vavat tehokkuusvaatimukset asettavat erityisia haasteita hallinnollisille ammattilaisille,
joiden tyd ndhdaan usein tukevana eika strategisena (Wagenaar, 2004; Bakker & Deme-
routi, 2007). Mikali motivaation heikkenemista ei tunnisteta ja siihen ei puututa, seu-
rauksena voi olla lisdantyvaa tyduupumusta, vaihtuvuutta ja organisaation hiljaisen tie-

don katoamista (Houtgraaf & Borst, 2025).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia (JD-R) seka itsemaaraamisteoriaa (SDT) on so-
vellettu laajalti tyontekijoiden motivaation ja tyohyvinvoinnin selittdmiseen eri toi-
mialoilla (Bakker & Demerouti, 2007; Ryan & Deci, 2020; Schaufeli & Taris, 2014). Naiden
mallien avulla on osoitettu, ettd tyon voimavarat, kuten autonomia, sosiaalinen tuki ja
mahdollisuus kehittymiseen, ovat keskeisia sisdisen motivaation ja hyvinvoinnin yllapi-
dossa (Bakker & de Vries, 2021; Deci & Ryan, 2017). Vaikka tyon vaatimusten ja voima-
varojen malli on yksi kdytetyimmista tyohyvinvoinnin viitekehyksista, tutkimus on keskit-
tynyt ensisijaisesti opetus-, sosiaali- ja terveysalojen seka asiantuntijaorganisaatioiden

tyontekijoihin (Bakker & Demerouti, 2017; Schaufeli, 2017; Lee & muut, 2023).

Sen sijaan hallinnollisten tukitoimintojen tyontekijoita on tarkasteltu vain harvoin omana
ammattiryhmanaan, vaikka heidan tyonsa muodostaa organisaatioiden rakenteellisen
perustan (Szekeres, 2004; Niemi, 2024). Lisdksi aiemmassa tutkimuksessa on korostettu
maarallisia menetelmia ja yritysten rakenteellisia selittdjia motivaation ja hyvinvoinnin
muutoksissa (ks. Van den Broeck & muut, 2016; Bakker & de Vries, 2021). Laadullinen,
kokemuksellinen nakdkulma siitd, miten motivaatio elpyy ja rakentuu uudelleen, kun se
on hiipunut, on jadnyt selvasti vahaiseksi (Li & muut, 2025; Mazzetti & muut, 2024).
Tama muodostaa merkittdavan tutkimusaukon hallinnollisen tyon kontekstissa. Tutki-
musaukko liittyy siihen, etta vaikka tiedetdaan, mitka tekijat voivat tukea motivaatiota,
tiedetadn vain vahan siitd, miten motivaatio hiipuu ja mita tama prosessi tarkoittaa tyon-

tekijan kokemuksen nakokulmasta. Lisdksi on vahan tutkimusaineistoa siitd, millaisissa



olosuhteissa motivaatio voi syttya uudelleen sekd miten tyon ja eldamantilanteen valinen

yhteys kytkeytyy tahan prosessiin.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyoskentele-
vien henkil6iden motivaatiotekijoita, erityisesti sisdisen motivaation haurautta ja sen uu-
delleen syttymista tyoelamassa. Tutkimuksen tarkoituksena on syventdada ymmarrysta
niista tekijoista, jotka heikentdvat sisdista motivaatiota seka niista tekijoistad, jotka autta-
vat sisdisen motivaation palauttamisen prosessissa. Tutkimus pohjautuu kahteen keskei-
seen teoreettiseen viitekehykseen: Decin ja Ryanin itsemaadradamisteoriaan (SDT) seka
Bakkerin ja Demeroutin tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin (JD-R). ltsemaaraamis-
teorian mukaan ihmisen sisdinen motivaatio rakentuu kolmen psykologisen perustar-
peen tdyttymisestd, jotka ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys (Deci & Ryan 2000;
Ryan & Deci, 2020). JD-R-malli puolestaan kuvaa sitd, miten tyén vaatimusten ja voima-
varojen valinen tasapaino vaikuttaa tyohyvinvointiin ja motivaatioon (Bakker & Deme-

routi, 2007; Bakker & de Vries, 2021).

Naiden teorioiden avulla voidaan ymmartaa sitd, miksi motivaatio hallinnollisissa tuki-
toiminnoissa ajoittain hiipuu ja millaisin keinoin se voidaan palauttaa. Itsemadaraamis-
teoria selittad motivaation sisdisia mekanismeja yksilon nakékulmasta, kun taas JD-R-
malli tarkastelee tyon rakenteellisia ja organisatorisia ulottuvuuksia. Yhdessa ne tarjoa-
vat kokonaisvaltaisen nakokulman siihen, miten tyontekijan kokemus omasta toimijuu-
desta, tyoyhteisdn antama tuki ja tyon olosuhteet vaikuttavat sisdisen motivaation sai-

lyttamiseen ja uudelleen syttymiseen.

Tutkimuksen lahtokohtana on oletus, etta sisdinen motivaatio on dynaaminen ja herkka
ilmio, joka heijastaa tyontekijan suhdetta omaan tyohonsa, tydyhteisoon ja elamantilan-
teeseen. Motivaation hiipuminen ei valttamatta merkitse pysyvdaa uupumista, vaan se

voi olla osa my6s laajempaa prosessia, jossa tyon merkitys ja henkilokohtaiset tavoitteet



hakevat uudelleen tasapinoa (Houtgraaf & Borst, 2025). Taman prosessin ymmartami-
nen on keskeista niin tydntekijan hyvinvoinnin, kuin yritysten kestavan menestyksen na-

kokulmasta.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventdaa ymmarrysta hallinnollisten tukitoiminto-
jen motivaatiotekijoista. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sisdisen motivaation
haavoittuvuutta seka niitd prosesseja, joiden kautta motivaatio voi heiketa, elpya ja pa-

lautua osaksi tyon arkea.

Tutkimus perustuu kahteen keskeiseen tutkimuskysymykseen, jotka tarkastelevat hallin-
nollisten tukitoimintojen motivaation heikkenemista ja motivaation elpymista seka pa-
lautumista. Ensimmainen tutkimuskysymys selvittaa, mitka tekijat johtavat tydmotivaa-
tion heikkenemiseen erilaisissa elamantilanteissa ja tydymparistoissa. Toinen kysymys
puolestaan tarkastelee, miten tyomotivaatio voi elpya ja palautua arjen tyon konteks-

tissa.

Tutkielman keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miksi tydmotivaatio heikkenee eri elamantilanteissa tai -ymparistdissa?

2. Miten tydmotivaatio elpyy ja palautuu?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma jakautuu viiteen paalukuun, joiden pohjalta luodaan laajempi vastaus
tutkimuskysymyksiin. Tata on havainnollistettu kuviossa 1. Tutkielma ldhtee liikkeelle tut-
kimusaiheen esittelysta jatkuen teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimusmenetelman

kuvaukseen. Taman jalkeen tutkielmassa kasitelldan tutkimustulokset ja niiden pohdinta,
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jonka perusteella esitetdaan suosituksia. Lopuksi tutkielmassa tarkastellaan tutkielman

keskeisia johtopaatoksia.

rohyvinvointi . .
T)O yv,' ve ',“ Tutkimuksen Tutkimuksen )
Johdanto ja motivaatio . Pohdinta
e metodologia tulokset
tyoelamaéassa

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa eli johdannossa tutustutaan tutkimuksen aihepiiriin,
perustellaan tutkimusaiheen valinta ja tarkoitus seka tutkimuskysymykset ja rajaukset.
Toisessa luvussa esitellaan taman tutkielman teoreettinen viitekehys, jossa tarkastellaan
hallinnollisten tukitoimintojen tyéhyvinvointia ja motivaatiota tyoelamadssa. Viitekehys
pohjautuu itsemaardaamisteoriaan (SDT) seka tyon vaatimusten ja voimavarojen teoriaan
(JD-R). Naiden avulla jasennetaadn hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevien koke-

muksia motivaation heikkenemisesta ja sen elpymisesta ja palauttamisesta.

Taman tutkimuksen empiirinen osuus eli varsinainen tutkimusosio alkaa tutkimuksen
kolmannesta luvusta, tutkimuksen metodologia. Tassa perehdytdan tutkimusprosessin
kdaytannon toteutukseen. Luvussa esitellddn tutkimuksen otanta, kadytetty laadullinen
tutkimusmenetelmad, syvahaastatteluihin perustuva aineistonkeruumenetelma ja ana-
lyysitapa. Taman luvun lopussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid na-

kokulmia.

Neljannessa luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset ja analysoidaan hallinnol-
listen tukitoimintojen motivaation heikentymista erilaisissa elamantilanteissa ja ympa-
ristdissa teemoiteluun perustuvan analyysin pohjalta. Lisdksi tuodaan esille tutkimuk-

sessa tulleita keinoja motivaation elvyttamiseen ja palauttamiseen.
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Tutkimuksen viidennessa luvussa eli pohdinnassa vertaillaan taman tutkimuksen tuotta-
mia tuloksia aiempien tutkimuksien tuloksiin seka teoriaan. Luvussa esitetdaan johtopaa-
toksid, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja hyddynnettavyyttd kdytanndssa. Lu-
vussa myos pohditaan, miten tutkimustulokset vastaavat annettuihin tutkimuskysymyk-
siin ja millaisia johtopaatdoksia hallinnollisten tukitoimintojen motivaation heikentymi-

sestd, elpymisesta ja palautumisesta voidaan tehda.

Lisaksi luvussa kasitelldan tdaman tutkimuksen rajoituksia ja pohditaan jatkotutkimuksen
suosituksia ja mahdollisuuksia. Tutkimusprosessin lapinakyvyytta ja luotettavuutta tuke-
vat tutkielman lopussa esilla oleva lahdeluettelo ja liitteet, joihin sisaltyy padhaastatte-

lukysymykset, sitaattitaulukko ja ilmoitus tekodlyn hyodyntamisesta tassa tutkielmassa.
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2 Tyohyvinvointi ja motivaatio tyoelamassa

Tassa luvussa tarkastellaan motivaation kasitettd, sen erilaisia muotoja ja motivaation
merkitysta tyoelaman kontekstissa. Luvussa esitellddan myds Decin ja Ryanin kehittama
itsemaaraamisteoria (SDT), joka on yksi keskeisimpida motivaatioteorioista. Lisdksi kasi-
telldan Bakkerin ja Demeroutin kehittama tyon vaatimukset ja ty6resurssit -teoria (JD-R),
joka auttaa ymmartamaan, miten tydymparisto voi joko tukea tai heikentaa tyontekijoi-

den hyvinvointia ja motivaatiota.

2.1 Motivaatio

Maailman terveysjarjestd maarittelee terveyden taydellisen fyysisen, psyykkisen ja sosi-
aalisen hyvinvoinnin tilaksi, eikd pelkdstaan sairauden tai vamman puuttumiseksi (WHO,
1948/2020). Tatda maaritelmaa on hyddynnetty laajasti myos tyohyvinvoinnin tutkimuk-
sessa (Sonnentag & muut, 2022). Hyvinvointi voidaan nahda subjektiivinen tila, jossa ih-
minen on terve, onnellinen, tyytyvainen, viihtyy sekd on tyytyvdinen omaan elamaansa
ja tahan sisaltyy fyysinen, sosiaalinen, emotionaalinen seka kehitys- ja toimintaulottu-
vuus (Schulte & Vainio, 2010). Tyéhyvinvoinnille on esitetty seuraavanlainen maaritelma;
kukoistavat tyontekijat, jotka saavuttavat tdyden potentiaalinsa sekd omaksi, etta orga-

nisaation hyddyksi (Schulte & Vainio, 2010).

Motivaatiolla on keskeinen merkitys tydhyvinvointiin, koska sisdinen motivaatio edistaa
tyontekijan hyvinvointia ja suoriutumista (Stockkamp & muut, 2023). Tyéeldméassa mo-
tivaatio toimii moottorina, joka auttaa yksil6a ponnistelemaan tavoitteidensa saavutta-
miseksi ja yllapitamaan sitoutumista tydhon myos haasteiden keskelld. llman riittavaa
motivaatiota tyon merkitys voi hamartya ja sita kautta tyohyvinvointi heikentya. Moti-
vaation ja tyohyvinvoinnin valilld on vastavuoroinen suhde (Kim, 2023). Silloin kun tyon-
tekija kokee olevansa motivoitunut, hdanelld on usein enemman voimavaroja ja jaksa-
mista tydssadn. Vastaavasti hyva tyohyvinvointi luo vakaan pohjan motivaation vahvistu-
miselle, silla hyvinvoiva tyontekija kokee tyonsa merkityksellisemmaksi ja pystyy myos

sitoutumaan siihen paremmin.
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Motivaatio on yksi psykologian keskeisimmista ilmidistd ja se ohjaa yksilon kayttayty-
mista, tunteita ja tiedonkasittelya (Baumaister, 2015). Motivaatio voidaan ymmartaa ha-
luamistilana, jossa yksilo kokee tarpeen muuttaa itsedan tai ymparistéaan samalla moti-
vaatio on perusvoima, joka kaynnistaa ja yllapitaa toimintaa seka ohjaa yksilon kognitii-
visia ja emotionaalisia prosesseja tavoitteiden saavuttamiseksi (Baumeister, 2015). Mo-
tivaatiolla on myds evolutiivinen perusta. Se kehittyi liikkuvien eldinten tarpeesta valita
ympadristdssaan toimintavaihtoehtoja, jotka edistivat eloonjaamista ja lisdantymista. Mo-
tivaatio ei siis ole satunnainen ominaisuus, vaan se on biologisesti juurtunut jarjestelma,
joka on valttamatonta sopeutumisessa muuttuviin olosuhteisiin (Baumaister, 2015). |h-
misilla motivaatio on kehittynyt edelleen kattamaan monimutkaisempia tavoitteita, ku-
ten merkityksellisyyden kokemusta, sosiaalista hyvdksyntdd ja itsensa toteuttamista

(Baumaister, 2015).

Motivaatio voidaan jakaa kahteen keskeiseen muotoon pysyviin taipumuksiin seka het-
kellisiin impulsseihin. Pysyvat taipumukset ovat pitkdkestoisia ja suhteellisen pysyvia tar-
peita, kuten nalan tai yhteenkuuluvuuden tarve. Impulssit taas ovat hetkellisid haluja,
jotka nousevat esiin tietyissa tilanteissa ja ohjaavat valitonta kayttaytymista (Baumaister,

2015, s. 5-6).

Guon (2023) tarkasteli tutkimuksessaan kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen analyysin
kautta sitd, miten itsemaaraamisteoriaa voidaan soveltaa kdytanndssa tyopaikalla. Han
my0Os huomasi, ettd tyoelamassa on siirrytty kohti ymmarrysta, jossa pelkka ulkoinen
palkitseminen ei enda riita ylldpitamaan tehokasta ja kestavaa motivaatiota vaan nope-
asti muuttuvat tydymparistot, globalisaatio ja teknologian kehitys ovat nostaneet esiin
tarpeen tunnistaa tyontekijoiden sisdiset motivaatiotekijat, kuten halu autonomiaan,
osaamisen kehittamiseen ja merkityksellisyyden kokemusta kohtaan. Motivaatio ei ole
yksinomaan yksilén sisdinen ominaisuus, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa ymparis-
ton kanssa (Deci & muut, 2017). Organisaatioiden rakenteet, johtamistavat ja kulttuuri-

set normit voivat joko tukea tai heikentdd yksilobn  motivaatiota
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(Deci & muut, 2017). Martelan ja Jarenkon (2014) tutkimuksessa nostettiin esiin se, etta
esimerkiksi tydon autonomiaa tukevat johtamiskaytannot voivat vahvistaa tyontekijoiden
motivaatiota, kun taas tiukka kontrolli ja rahalliseen palkitsemiseen keskittyminen voivat

heikentaa sita.

Mark-Tavgerin ja muut (2022) tutkivat miten toiminnan ja sen seurausten valinen yhteys
vaikuttaa kayttdytymisen vahvistumiseen seka toimijuuden tunteeseen. Heiddn tutki-
muksensa koostui viidesta kokeellisesta osatutkimuksesta, joissa kaikissa kaytettiin reak-
tioaikatehtavaa. Tutkimuksen osallistujat olivat yliopisto-opiskelijoita ja ensimmaiseen
osatutkimukseen osallistui 65 opiskelijaa, toisessa osatutkimuksessa mukana oli 25 opis-
kelijaa ja kolmannessa 41, neljannessa mukana oli 121 ja viimeisessa 88 opiskelijaa.
Mark-Tavgerin ja muut (2022) huomasivat, ettd motivaatio liittyy myods olennaisesti ko-
kemukseen omasta vaikutusmahdollisuudesta eli toimijuuden tunteesta. Heidan tutki-
muksessansa tuli ilmi, etta silloin kun yksilo kokee, ettd hanen toiminnallaan on suoria ja
havaittavia vaikutuksia ymparistdon, hanen motivaationsa vahvistuu. Tama vahvistaa ka-
sitysta siita, etta yksilon aktiivinen rooli oman eldmansa ja tyotehtdviensa muokkaajana
on keskeinen tekija motivaation yllapitamisessa ja kehittdmisessa (Mark-Tavgerin &
muut, 2022). Tyoelamdassa motivaation merkitys korostuu erityisesti asiantuntijatehta-
vissa ja tietotyossa, joissa luovuus, itsendisyys ja jatkuva oppiminen ovat keskeisia me-

nestystekijoitd (Martela & Jarenko, 2014).

Motivaatio ei ole vain yksilon sisdinen tila, vaan siihen vaikuttavat vahvasti myds sosiaa-
liset suhteet ja tyoyhteison vuorovaikutus, erityisesti tyon arjessa tapahtuva kanssakay-
minen voi joko tukea tai heikentaa yksilon kokemusta, silloin kun tyontekija kokee, etta
hantd kuunnellaan, arvostetaan ja tuetaan, hanen motivaationsa vahvistuu (Jungert &
muut, 2018). Tama vaikutus ei rajoitu vain valittomaan tilanteeseen, vaan silla voi olla
pitkdkestoisia vaikutuksia yksilon asenteisiin, sitoutumiseen ja tyossa viihtymiseen (Jun-

gert & muut, 2018).
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TyOssa ei ole ratkaisevaa pelkdstddn motivaation maard, vaan ennen kaikkea sen laatu
(Deci & Ryan, 2000). Itseohjautuvuusteorian (Deci & Ryan, 2000) mukaan motivaatio voi-
daan jakaa kontrolloituun ja autonomiseen motivaatioon. Kontrolloitu motivaatio tar-
koittaa toimintaa, jota ohjaavat ulkoiset palkkiot tai rangaistuksen pelko. Tatad voidaan
kuvata “keppi ja porkkana” -vertauksella (Lehtivuori, 2025). Kepilla viitataan, siihen etta
ihminen toimii valttddkseen negatiiviset seuraukset. Esimerkiksi ihminen ei ylitd katua,
jos on punaiset valot, mutta jos poliisi ndkee, han motivoituu odottamaan. Porkkana
puolestaan viittaa ulkoiseen palkkioon tai tunnustukseen, jonka toivossa ihminen toimii,
kuten bonukset ja muut edut. Esimerkiksi ihminen jaksaa odottaa punaisissa valoissa,
koska hdanen kanssaan odottaa lapsi. Henkilé motivoituu noudattamaan liikennesaantoja
punaisissa valoissa, vaikka poliisia ei olisi paikalla, koska han haluaa toimia hyvana esi-
merkkina lapselle. Kontrolloidussa motivaatiossa toiminta perustuu ulkoiseen painee-
seen tai odotuksiin, ei henkilon sisdiseen haluun. Autonomisessa motivaatiossa se pe-
rustuu yksilon omiin arvoihin tai kiinnostukseen. Yritysten tulisi ensisijaisesti pyrkia vah-
vistamaan autonomista motivaatiota, koska se tukee kestdavaa hyvinvointia ja sitoutu-
mista. “Keppi ja porkkana” -vertaus tuottaa usein lyhytkestoisia vaikutuksia, mutta siihen
liittyy riskeja. Usein silla esimerkiksi laatutaso karsii tai eettiset rajat hamartyvat, minka

vuoksi vaikutus ei kesta ilman jatkuvaa lisdkannustinta (Lehtivuori, 2025).

Siind missa kontrolloitu motivaatio perustuu ulkoisiin kannustimiin, sisdinen motivaatio
kumpuaa yksilén omasta kiinnostuksesta ja halusta toimia itsessaan palkitsevalla tavalla
(Deci & muut, 2017). Sisdinen motivaatio on keskeinen osa autonomista motivaatiota ja

sita tarkastellaan seuraavassa luvussa.

2.1.1 Sisdisen motivaation mekanismit

Sisdinen motivaatio viittaa siihen, etta yksilo toimii jonkin tehtdvan tai toiminnan parissa
sen vuoksi, ettd tekeminen itsessadn on mielekdsta, kiinnostavaa tai palkitsevaa (Deci &
muut, 2017). Sisdisesti motivoituneen yksilon toiminta voidaan maaritella sellaiseksi,
jossa han toimii omaehtoisesti ilman ulkoisia pakotteita, koska kokee toiminnan tarkedksi

tai nautinnolliseksi, tallainen motivaatio tukee oppimista, sitoutumista ja hyvinvointia
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tehokkaammin kuin ulkoisesti ohjattu motivaatio (Deci & muut, 2017). Esimerkiksi opet-
taja kehittda omia opetustaitojaan koska haluaa tehda oppimisesta innostavaa ja merki-
tyksellista oppilailleen tai ohjelmoija koodaa vapaa-ajallaan uusia ja erilaisia sovelluksia

koska luomisen prosessi on hanelle itsessaan palkitsevaa seka haastavaa.

Sisdinen motivaatio on keskeisessa roolissa erityisesti tydelamassa (Martela & Jarenko,
2014). Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat usein innostuneempia, aktiivisempia ja
tuottavampia tyontekijoita ja lisdksi he saavat enemman
aikaan ja tekevat tulosta kestdvalla tavalla (Martela & Jarenko, 2014). Sisdinen
motivaatio rakentuu kolmen psykologisen perustarpeen tayttymisestda autonomia, ky-
vykkyys ja yhteisollisyys (Martela & Jarenko, 2014). Guo (2023) nostaa esiin tutkimukses-
saan, ettd nykypdivan muuttuvassa ja epavarmassa tyoeldmassa sisdinen motivaatio on
entista tarkeampi voimavara. Tutkimuksessaan hdn nostaa esiin, etta yksilot, joilla on
vahva sisdinen motivaatio, pystyvat paremmin sopeutumaan jatkuviin muutoksiin, ylla-
pitdmaan tydmotivaatiota ja kehittdmaan osaamista pitkalla aikavalilld. Guon (2023) tut-
kimuksessa tuli ilmi, etta sisdisesti motivoituneet yksilot eivat ole riippuvaisia ulkoisista
kannustimista vaan kykenevat suuntaamaan toimintaansa omien arvojensa ja tavoit-

teidensa mukaisesti.

Mark-Tavger ja muut (2022) osoittavat, etta sisdinen motivaatio vahvistuu, kun yksil6 ko-
kee voivansa vaikuttaa ymparistoonsa omien tekojensa kautta. Tallainen kokemus lisaa
tunnetta hallinnasta ja merkityksellisyydesta. Kun toiminnan ja sen seurausten vélinen
yhteys on selked, se aktivoi sisdistd motivaatiota tukevia hermostollisia mekanismeja.
Vastaavasti Maatta ja muut (2023) korostavat, etta sisdinen motivaatio ilmenee haluna
oppia, kehittya ja ymmartaa asioita syvallisemmin. Se vahvistuu erityisesti ymparistdissa,
jotka tukevat autonomian, patevyyden ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden kokemusta.

Nadiden tekijoiden yhteisvaikutus luo perustan kestavalle sisdiselle motivaatiolle.
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2.1.2 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio tarkoittaa toimintaa, jota ohjaavat ulkoiset tekijat, kuten palkkiot,
rangaistukset, odotukset tai velvollisuudet (Deci & muut, 2017). Ulkoinen motivaatio voi
ohjata kdyttaytymista silloin, kun tehtava on selkedsti maaritelty ja tavoitteena on saada
aikaan tiettyja toivottuja tuloksi mutta tallainen motivaatio perustuu ulkoisiin saantoéihin
ja palkkioihin, mika voi johtaa pitkaaikaisesti motivaation ja hyvinvoinnin laskuun (Deci
& muut, 2017). Ulkoinen motivaatio liittyy usein tyoelamassa tavoitteisiin, kuten palkan
ansaitsemiseen, tietyn statuksen saavuttamiseen tai esihenkildiden ja kollegoiden odo-
tusten tayttamiseen ja tdllainen motivaatio voi auttaa suoriutumaan tyétehtavista ar-
jessa, mutta se ei valttamatta lisda syvempaa sitoutumista tai tyotyytyvaisyyttad, jolloin
ulkoinen motivaatio saattaa johtaa ldhinna vaadittujen minimitavoitteiden saavuttami-

seen (Martela & Jarenkon, 2014).

Guo (2023) tutki ulkoisen motivaation merkitysta nykyaikaisessa tyoelamassa ja sen yh-
teytta tyontekijoiden suoriutumiseen tehtavissa, jotka eivat itsessaan ole sisdisesti pal-
kitsevia. Tutkimus osoitti, etta ulkoinen motivaatio voi toimia tarkeana toiminnan kdyn-
nistajana erityisesti silloin, kun tehtavat eivat herata sisdista kiinnostusta. Samalla Guo
(2023) kuitenkin havaitsi, ettd ulkoisen motivaation haavoittuvuus tekee siita lyhytkes-
toisen. koska motivaatio voi heikentyd nopeasti, jos ulkoiset kannustimet katoavat tai
niiden vaikutus vahenee. Ulkoinen motivaatio ei kuitenkaan ole tdysin yksiselitteinen il-
mi6. Deci ja muut (2017) erottavat sen eri muotoja sen mukaan, kuinka sisaistettya toi-
minta on yksildlle. Ulkoisesta kontrollista ohjattu toiminta perustuu suoraan palkintoihin
tai rangaistuksiin, kun taas introjektoitu motivaatio liittyy sisdistettyihin paineisiin (Deci
& muut 2017). Tallaisia ovat esimerkiksi syyllisyyden valttaminen tai hyvdaksynnan hake-
minen. Nadin ulkoisen motivaation muoto voi vaihdella ulkoisesta pakosta kohti yksilén

omaksumia tavoitteita.

Ulkoinen motivaatio ndkyy myds tyoyhteisdjen arjessa. Jungert ja muut (2018) tarkaste-

livat tutkimuksessaan kontrolloitua motivaatiota, joka on yksi ulkoisen motivaation muo-
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doista. Heidan tutkimuksessansa kerrottiin, ettd kontrolloidussa motivaatiossa yksilo ko-
kee toiminnan ulkopuolisista tekijoista ohjatuksi ja toimii esimerkiksi syyllisyyden valtta-
miseksi tai saadakseen hyvaksyntda muilta. Jungertin ja muiden (2018) tutkimuksen mu-
kaan sisdisen motivaation vahvistaminen tyoyhteistssa ei automaattisesti vahenna kont-
rolloitua motivaatiota, vaan nama kaksi voivat esiintyda myds rinnakkain. Ulkoinen moti-
vaatio on siten moniulotteinen ilmi6. Se voi olla jossain tilanteissa tehokas keino kayt-
taytymisen ohjaamiseen. Se voi myos tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista,
mutta sen vaikutukset yksilon hyvinvointiin, sitoutumiseen ja luovuuteen ovat rajallisem-
mat kuin sisdisessd motivaatiossa. Ndin ollen on tarkedaa ymmartaa seka ulkoisen etta

sisdisen motivaation roolit ja pyrkiad tasapainoon niiden valilla.

2.1.3 Itsemddraamisteoria

Motivaation ja hyvinvoinnin tutkimus on jo pitkdaan pyrkinyt ymmartamaan, miksi ihmi-
set sitoutuvat tyohonsa ja mitka tekijat yllapitavat tyossa jaksamista. Edward L. Deci ja
Richard M. Ryan ovat yhdysvaltalaisia psykologeja, jotka alkoivat 1970-luvulla tutkia ih-
misen motivaatiota ja kdyttaytymisen ohjautumista erityisesti lasten ja opiskelijoiden pa-
rissa. Heidan kiinnostuksensa kohdistui siihen, miksi ihmiset toisinaan menettavat kiin-
nostuksensa tehtaviin, joista he aiemmin nauttivat, ja miten ulkoiset palkkiot vaikuttavat
sisdiseen motivaatioon. Decin (1971) klassisissa kokeissa havaittiin, ettad ulkoiset palkkiot,
kuten rahallinen korvaus tai muu kannustin, voivat heikentda yksilon sisdistd motivaa-
tiota, jos ne koetaan kontrolloivina. Tama havainto haastoi siihen asti vallinneen kasityk-

sen, jonka mukaan motivaatio on ensisijaisesti ulkoisten palkkioiden seurausta.

Ndiden tutkimusten pohjalta Deci ja Ryan kehittivat itsemaaraamisteorian (SDT), joka
tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen motivaation ja persoonallisuuden ymmartami-
seen. Teoria perustuu oletukseen, etta ihmisilla on synnynndinen taipumus psykologi-
seen kasvuun, oppimiseen ja yhteyksien rakentamiseen. Nama taipumukset eivat kuiten-
kaan toteudu itsestdaan, vaan edellyttavat ymparistoa, joka tukee yksilon psykologisten
perustarpeiden tayttymista. Naita perustarpeita ovat autonomia eli kokemus toiminnan

itsesaatelysta ja valinnanvapaudesta, kyvykkyys eli usko omiin taitoihin ja pystyvyyteen
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seka yhteisollisyys eli kokemus yhteenkuuluvuudesta ja arvostetuksi tulemisesta (Ryan &

Deci, 2000; 2017; 2020).

ltsemaaraamisteoriaa on sittemmin sovellettu laajasti eri tieteenaloilla, kuten kasvatus-
tieteissa, tyo- ja organisaatiopsykologiassa, urheilussa seka terveyden ja hyvinvoinnin
tutkimuksessa. Teorian vahvuutena pidetdan sen kykya yhdistaa yksilon sisdiset motivaa-
tiomekanismit ja ympariston tarjoamat rakenteet tavalla, joka selittda ihmisen toimintaa
monipuolisesti ja empiirisesti todennetusti (Ryan & Deci, 2017). Nykyisin SDT on yksi
maailman viitatuimmista motivaatioteorioista, ja sen vaikutus nakyy seka tieteellisessa
tutkimuksessa etta kaytannon sovelluksissa, kuten opetuksen, johtamisen ja hyvinvoin-

nin edistamisen kdytannoissa (Ryan & Deci, 2000).

Ryanin ja Decin kehittdma itsemadaraamisteoria on motivaatioon ja persoonallisuuteen
keskittyva teoria, joka tarkastelee niitd edellytyksia, joiden avulla yksil6 voi edistaa si-
sdista kasvuaan, hyvinvointiaan ja toimia tavoitteellisesti mielekkaalld tavalla. Heidan
mukaansa itsemadrdaamisteoria lahtee siitd oletuksesta, etta ihmisilla on synnynndinen
taipumus psykologiseen kasvuun, oppimiseen ja yhteyksien rakentamiseen. Nama taipu-
mukset eivat kuitenkaan toteudu automaattisesti, vaan edellyttavat ymparistoa, joka tu-
kee psykologisten perustarpeiden tayttymista. Psykologiset perustarpeet ovat autono-

mia, kyvykkyys ja yhteisollisyys (Ryan & Deci, 2020, s. 4).

Ryan ja Deci (2020) méaarittelevdat motivaation jatkumoksi, joka kuvaa kdyttaytymisen si-
saistdmisen ja itseohjautuvuuden astetta. Jatkumon toisessa daripadssa on amotivaatio,
eli tilanne, jossa yksil6lta puuttuu toiminnan aloittamiseen tarvittava motivaatio tai sen
tarkoitus. Kun taas toisessa aaripaassa on sisdinen motivaatio, jossa toiminta perustuu
sisdiseen kiinnostukseen, uteliaisuuteen ja tekemiseen oman kiinnostuksen vuoksi. Nai-
den daripaiden valiin sijoittuvat ulkoisen motivaation eri muodot, jotka vaihtelevat ulkoi-

sesti kontrolloidusta kayttaytymisesta asteittain sisadistetympiin muotoihin, kuten intro-
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jektoituun ja identifioituun motivaatioon (Deci & muut, 2017, s. 21). ltsemaaraamisteo-
ria mahdollistaa siten motivaation tarkastelun laadullisena ilmiéna, jossa huomio koh-

distuu siihen, miten toiminta on yksilon omien arvojen ja valintojen mukaista.

ltsemaaraamisteoriaa on sovellettu laajasti tydelamassa, koska se auttaa ymmartamaan,
miksi ulkoiset kannustimet eivat yksin riita yllapitamaan tyontekijoiden kestdavaa moti-
vaatiota. TyOelaman jatkuvien muutosten ja kehittymistarpeiden vuoksi tyontekijoiden
sisdinen motivaatio on muodostunut tarkedksi voimavaraksi (Guo, 2023). Sisdisesti mo-
tivoituneet yksilot eivat ainoastaan suoriudu paremmin, vaan myo6s kokevat enemman

merkityksellisyytta ja hyvinvointia tydssdan (Guo, 2023; Van den Broeck & muut., 2021).

ltsemaaraamisteorian keskeisena lahtokohtana on kasitys kolmen psykologisen perustar-
peen merkityksesta. Ryan ja Deci (2020) ovat huomanneet, ettd ndma perustarpeet eivat
ole pelkastaan yksilollisia toiveita tai tavoitteita, vaan universaaleja ja synnynnadisia tar-
peita, joiden tdayttyminen on valttamatonta kehityksen ja hyvinvoinnin kannalta ja kun
perustarpeet tayttyvat, yksilon motivaatio kehittyy sisdisesti ohjautuvaksi ja tukee luo-
vuutta, oppimista seka sitoutumista. Sen sijaan naiden tarpeiden estyminen voi johtaa
ulkoiseen motivaatioon, amotivaatioon ja heikentyneeseen hyvinvointiin (Deci & muut,

2017; Van den Broeck & muut, 2021).

Goodboy ja muut (2017) tutkivat niitd motivaatiomekanismeja, jotka selittavat tyopaik-
kakiusaamisen kielteisia vaikutuksia tyossa sitoutumiseen. Heidan tutkimukseensa osal-
listui 243 kokopaivaista tyontekijaa, jotka tyoskentelivat vahintdan 35 tuntia viikossa. Tut-
kimuksen osallistujat rekrytoitiin sosiaalisen median kautta online-kyselylla. Tutkimuk-
sessa Goodboy ja muut (2017) osoittivat, ettd psykologisten perustarpeiden tukeminen
tyoyhteisOssa voi ehkaista kielteisia ilmidita, kuten tydpaikkakiusaamista ja edistaa tyon-
tekijoiden tydssa viihtymista seka sitoutumista. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta it-
semaardaamisteoriaa voidaan hyodyntaa paitsi yksilon motivaation selittdmisessa myos
sosiaalisten suhteiden ja organisaation toiminnan ymmartamisessa. Van den Broeck ja

muut (2021) vahvistavat, ettd kaikkien kolmen psykologisen perustarpeen tayttyminen
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on vahvasti yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja suoritusky-
kyyn, erityisesti autonomian kokemus on motivaation kannalta keskeistda, mutta myos

kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat merkittavia motivaation ja hyvinvoinnin rakentumisessa.

Kuvio 1 esittda itsemaaraamisteorian kokonaismallin, jossa korostuvat seka yksildlliset
seka ymparistotekijat motivaation ja hyvinvoinnin taustalla. Teorian mukaan motivaati-
oon vaikuttavat lahtokohtaisesti tyopaikan konteksti ja yksilolliset erot (Deci & muut,
2017). Tydymparisto voi olla perustarpeita tukeva tai niita estava. Yksilolliset erot, kuten
henkilon tavoitteet ja suuntautumiset, muovaavat sitd, miten han kokee tyénsa ja sen
merkityksellisyyden (Deci & muut, 2017). Nama tekijat eivat kuitenkaan suoraan maarita
yksilén motivaatiota, vaan niiden vaikutus valittyy psykologisten perustarpeiden kautta.
Autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat keskeisia tarpeita, joiden tayttyminen luo
pohjan autonomiselle eli sisdisesti ohjautuvalle motivaatiolle (Deci & muut, 2017). Jos
perustarpeet jaavat vaille tyydytysta, motivaatio muotoutuu kontrolloidummaksi, ja toi-

minta ohjautuu enemman ulkoisista tekijoistd (Deci & muut, 2017).

ltsemaadraamisteoria auttaa ymmartamaan siirtymaa ulkoisesti ohjatusta toiminnasta
kohti sisdistettya ja autonomista motivaatiota (Lehtivuori, 2025). Mitd enemman toi-
minta perustuu koettuun tarkeyteen, arvoihin ja henkilokohtaiseen merkitykseen, sita
enemman se tukee tyon imua ja laadukasta suoriutumista (Lehtovuori, 2025). Tama ero
nakyy myos kaytanndssa, silla ulkoiset kontrollikeinot voivat hetkellisesti lisata maaraa,
mutta autonominen motivaatio luo pysyvampaa innostusta ja parempia tyotuloksia. Mo-
tivaation laadulla on siis puolestaan ratkaiseva merkitys tydssa suoriutumisen ja hyvin-
voinnin kannalta. Kuvio 1 osoittaa, ettd autonominen motivaatio liittyy myonteisiin tyos-
kentelytuloksiin ja parempaan hyvinvointiin. Sen sijaan kontrolloitu motivaatio tai perus-
tarpeiden estyminen voivat heikentda suoriutumista ja lisata pahoinvointia (Deci & muut,
2017). Kuvio 2 havainnollistaa sitd, miten kokonaisvaltaisesti itsemadraamisteorian eri

osa-alueet kytkeytyvat kaikki toisiinsa.
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Kuvio 2. Itsemaardaamisteorian perusmalli tydeldaméassa (mukaillen Deci & muut, 2017, s.

23).

Autonomia viittaa kokemukseen siitd, etta yksilo toimii omasta tahdostaan sekd hanen
kayttaytymisensa on itsendistd ja vapaaehtoista (Deci & muut, 2017). Ryan ja Deci (2020)
ovat huomanneet, ettd autonomia ei tarkoita taydellista riippumattomuutta, vaan en-
nemminkin tunnetta valinnanvapaudesta ja toiminnan henkilokohtaisesta merkityksesta.
Kun tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehda paatoksia, heidan

sisdinen motivaationsa ja sitoutumisensa vahvistuvat.

TyOelamassa autonomian tukeminen liittyy esimerkiksi mahdollisuuteen osallistua paa-
toksentekoon, valita tydtapoja ja saada asioihin vaikutusvaltaa (Guo, 2023). Van den
Broeck ja muut (2021) osoittavat tutkimuksessaan, ettd autonomia on vahvasti yhtey-
dessa tyontekijoiden hyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Autonomian tu-
keminen ei kuitenkaan tapahdu itsestddn. Guo (2023) nostaa esiin, etta yritysten tulee
tietoisesti rakentaa tydymparistoja, jotka tarjoavat tyontekijoille valinnanvaraa ja merki-

tyksellisia mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhonsa.
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Kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon kokemusta siitd, etta han osaa ja pystyy onnistumaan
hanelle maaritellyissa tehtavissa (Deci & muut, 2017). Kyvykkyyden tunne syntyy yksi-
[6lle erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa ymparisto tarjoaa sopivia haasteita, mahdol-
lisuuksia oppia seka saa palautetta onnistumisista (Deci & muut, 2017). Silloin, kun tyon-
tekijat kokevat olevansa kyvykkaita ja pystyvansa hallitsemaan tyotehtavansa, heidan
motivaationsa ja hyvinvointinsa myds vahvistuvat. Tyopaikoilla kyvykkyytta voidaan tu-
kea tarjoamalla selkeita tavoitteita, rakentavaa palautetta ja kehitysmahdollisuuksia. Eri-
tyisesti identifioitu motivaatio liittyy vahvasti kyvykkyyden kokemukseen (Van den
Broeck & muut, 2021). Tassa motivaation muodossa tyontekija ndkee tehtavansa henki-
I6kohtaisesti merkityksellisend, joka tukee parempaa suoriutumista. Goodboyn ja mui-
den (2017) tutkimus osoittaa lisdksi, etta tyoyhteisdissa, joissa kyvykkyyden perustar-
peen tayttyminen vahvistaa tyontekijoiden itseluottamusta, tyontekijat ovat sitoutu-

neempia ja kokevat enemman energiaa tydssaan.

Yhteisollisyys viittaa tarpeeseen tuntea kuuluvansa joukkoon ja olla aidosti yhteydessa
muihin ihmisiin (Deci & muut, 2017). Yksilot haluavat kokea, etta heita arvostetaan seka
he voivat jakaa omia kokemuksiaan muiden kanssa. Tyoymparisto, joka tarjoaa mahdol-
lisuuksia rakentavaan vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen tukeen muiden kanssa vahvistaa

yksilon yhteisollisyyden tunnetta ja motivaatiota.

Guo (2023) esittaa, ettd nykyaikaisessa tyoelamdssa, jossa virtuaalinen viestintd ja ha-
jautetut tiimit ovat yleisia, yhteisollisyyden tunteen tukeminen on entista tarkeampaa.
Myo6s Goodboy ja muut (2017) ovat havainneet, etta yhteisollisyyden puute tai esimer-
kiksi tyopaikkakiusaaminen ja ulkopuolisuus, voivat heikentda sisdista motivaatiota ja
sitd kautta tydssa jaksamista. Myos Van den Broeck ja muut (2021) havaitsivat, ettd yh-
teisollisyyden tarpeen tayttyminen on merkittava tekija tydntekijoéiden hyvinvoinnin kan-
nalta. Kun yksilo kokee olevansa osa hyvaksyvaa ja valittdvaa tyoyhteisoa, se vahvistaa
hdnen psykologista hyvinvointiaan ja lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tallainen koke-

mus ei ainoastaan edista yksilén henkilokohtaista jaksamista, vaan myds lisaa tydnteki-
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joiden halukkuutta osallistua vapaaehtoisiin ja organisaatiota tukeviin toimiin, kuten tyo-
kavereiden auttamiseen ja kehittamistyohon yrityksessa. Kuten Lehtivuori (2025) tiivisti,
yritysten ei pitdisi motivoida tyontekijoitda ulkoapain, vaan rakentaa olosuhteita, joissa
ihmiset voivat motivoitua itse. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi tarjoamalla vaikutus-
mahdollisuuksia, palautetta ja toimivaa tyOyhteisdd. Tamankaltaisilla keinoilla hanen
mukaansa tuetaan motivaation laatua, joka kantaa pidemmalle kuin pelkat ulkoiset kan-

nustimet.

2.2 Tyon vaatimukset ja tyoresurssit -teoria tyohyvinvoinnin tukena

Tyolla on merkittava rooli useimpien ihmisten elamassa, silla se tarjoaa rakennetta, mer-
kitysta ja tarkoitusta yksilon arkeen (Bakker & de Vries, 2021). Tyo ei kuitenkaan ole vain
toimeentulon Iahde, vaan myds keskeinen osa ihmisen identiteettia ja hyvinvointia. Vuo-
sikymmenten aikana lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyon vaatimuksilla ja re-
sursseilla on merkittava vaikutus tydntekijéiden kokemuksiin ja organisaatioiden toimin-
taan. Ty6ssa koetut vaatimukset, kuten aikapaineet, tyon kuormittavuus ja emotionaali-
nen rasitus, on yhdistetty muun muassa tyduupumukseen, heikentyneeseen sitoutumi-
seen ja alentuneeseen suorituskykyyn. Vastaavasti tydon voimavarat, kuten sosiaalinen
tuki, autonomia ja palautteen saaminen, voivat vahvistaa tydon imua, motivaatiota ja or-

ganisaation tuloksellisuutta (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Taris, 2014).

JD-R-teoria kehitettiin 2000-luvun alussa osittain vastauksena siihen, ettd aiemmat tyo-
hyvinvointia ja kuormitusta selittdvat mallit, kuten Karasekin tydon vaatimusten ja hallin-
nan malli seka Siegristin palkkio—vaatimusteoria, eivat riittavasti huomioineet eri ammat-
tien ja organisaatioiden monimuotoisuutta. Arnold B. Bakker ja Evangelia Demerouti loi-
vat JD-R-teorian tarjotakseen joustavamman ja yleispatevamman viitekehyksen, jonka
avulla voidaan selittaa tyon vaatimusten ja voimavarojen valista tasapainoa ja sen vaiku-

tuksia tyontekijoiden hyvinvointiin ja suoriutumiseen (Demerouti & muut, 2001).

Teorian perusajatus on, etta kaikissa ammateissa voidaan tunnistaa seka tyon vaatimuk-

sia etta voimavaroja, mutta niiden laatu ja painoarvo vaihtelevat eri tydymparistdissa.
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Tyon vaatimukset kuluttavat tyontekijan voimavaroja ja voivat johtaa kuormittumiseen,
jos ne ylittavat yksilon palautumiskyvyn. Tyon voimavarat puolestaan auttavat tyonteki-
jaa saavuttamaan tavoitteita, tukevat oppimista ja palautumista seka vahvistavat sisaista
motivaatiota. JD-R-teorian mukaan nama kaksi prosessia — energiankulutukseen perus-
tuva uupumusprosessi ja motivaatiota tukeva voimavaraprosessi — ovat keskeisia tyon
hyvinvoinnin ja suorituskyvyn selittdjia (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti,

2017).

Sittemmin JD-R-teoriasta on kehittynyt yksi tydpsykologian ja organisaatiotutkimuksen
keskeisimmista viitekehyksistd, jota on sovellettu laajasti eri aloilla ja kulttuureissa. Teo-
ria on toiminut perustana lukuisille empiirisille tutkimuksille, joissa on tarkasteltu esi-
merkiksi tyon imua, tyduupumusta, johtajuutta, tiimityota seka tyon ja muun eldaman
tasapainoa (Bakker & Demerouti, 2024; Bakker & de Vries, 2021). JD-R-teoriaa pidetdan
nykyisin yhtena kokonaisvaltaisimmista malleista tyon ja hyvinvoinnin vadlisen suhteen

ymmartamisessa.

JD-R-teoria on tyonsuunnitteluteoria, joka havainnollistaa miten fyysisen ja sosiaalisen
tyoympariston erilaiset osatekijat, kuten tyén vaatimukset ja voimavarat, vaikuttavat
tyosuoritukseen tydntekijan hyvinvoinnin kautta (Bakker & Demerouti, 2024). Teoriassa
hahmotellaan myds sitd, miten tyontekijat kayttavat proaktiivista seka reaktiivista tyo-
kayttaytymista vaikuttaakseen itse tyon vaatimuksiin ja resursseihin ja siten myos valilli-
sesti omaan hyvinvointiinsa (Bakker & Demerouti, 2024). Tama tekee mallista joustavan
ja sovellettavan myo6s hallinnollisten tukitoimintojen kontekstiin, jossa tyo voi sisaltaa
seka selkeitd kuormitustekijoitd (aikapaineet, byrokratia), ettd voimavaroja (yhteistyo,

palaute).

JD-R-mallia voidaan soveltaa moniin ammatteihin, organisaatioihin seka toimialoihin ja
sitd voidaan kayttaa tyontekijéiden hyvinvoinnin ja suorituskyvyn parantamiseen, mika
osoittaa sen sovellettavuuden tyéhyvinvoinnin arvioinnissa (Bakker & Demerouti, 2007).

Tastakin huolimatta teoriaan on kohdistettu myos kritiikkia, kun Schaufeli ja Taris (2014)
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huomauttavat tutkimuksessaan, etta vaikka JD-R-malli maarittelee, millaiset tyo- ja hen-
kilokohtaiset ominaisuudet johtavat tietynlaisiin psykologisiin tiloihin ja tuloksiin, se ei
kuitenkaan selitd sitd, miksi ndin tapahtuu. Schaufeli ja Taris (2014) nostivat esiin myos
sen, ettd malli tarjoaa vain rajallisen kasityksen psykologisista mekanismeista, jota voi-
daan pitdaa merkittavana rajoituksena. Tama voi siis rajoittaa sen sovellettavuutta yksil6l-
listen motivaatiotekijoiden selittamisessa. Tasta huolimatta malli tarjoaa kuitenkin kayt-
tokelpoisen viitekehyksen tarkastella sitd, miksi motivaatio voi heikentya eri elamanti-
lanteissa tai ymparistoissa: jos tyon vaatimukset kasvavat ja henkilokohtaiset voimavarat
heikkenevat esimerkiksi elaman kriisitilanteiden vuoksi, tydntekijan kyky hallita kuormi-

tusta vahenee ja motivaatio laskee.

JD-R-mallin olettamus on, etta tyon vaatimukset ja resurssit kdynnistavat kaksi hyvin eri-
laista prosessia, terveyden heikkenemisen prosessin ja motivaation prosessin (Bakker &
Demerouti, 2017). JD-R-mallin mukaan erityisesti korkeat tyévaatimukset esimerkiksi
tyomaara, asiakastyosta aiheutuva emotionaalinen vaatimus ja stressaavat fyysiset vaa-
timukset voivat johtaa tyduupumukseen. Vastaavasti taas tydympariston resurssit eli voi-
mavaratekijat, kuten autonomia, sosiaalinen tuki ja kehittymisen mahdollisuudet, lisaa-
vat tyohon sitoutumista, joka on tyduupumuksen positiivinen vastakohta (Hakanen &
muut, 2017). Naiden kahden prosessin valinen vuorovaikutus selittda sen, miksi osa
tyontekijoistd kuormittuu ja uupuu, kun taas toiset kokevat samoissa olosuhteissa tyon

imua ja motivoituvat.

My&hemmin JD-R-mallia on laajennettu kasittamaan myods henkilékohtaisia voimavaroja
tyovaatimusten kasittelemiseen. Nama resurssit viittaavat henkilén uskomuksiin siing,
kuinka paljon han voi itse vaikuttaa tydymparistoonsa (Bakker & De Vries, 2021). Henki-
|6kohtaiset resurssit kuten optimismi, itsetehokkuus ja resilienssi, ovat yhta motivoivia,
kuin tyoresurssit, silla ne auttavat tyontekijoita saavuttamaan tydelamaan liittyvia tavoit-
teitaan (Bakker & De Vries, 2021). Nama tekijat eivat ainoastaan tue tyontekijoiden sel-
viytymista kuormittavista tilanteista, vaan ne myds vahvistavat tyon imua ja motivoivat

tyontekijaa sitoutumaan tyohonsa, jolloin heidan hyvinvointinsa seka tyosuorituksensa
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paranevat (Bakker & De Vries, 2021). Nama tekijat auttavatkin selittdmaan, miksi moti-
vaatio voi heikentya esimerkiksi silloin, kun eldamantilanne kuormittaa ja henkilékohtai-
set voimavarat ovat tilapaisesti vahentyneet. Samalla ne osoittavat, ettd motivaatio voi-
daan myos korjata: tyontekijan henkilokohtaisia voimavaroja voidaan vahvistaa esimer-

kiksi koulutuksen, valmennuksen ja tydyhteison avulla.

Nain JD-R-teoria yhdistaa kaksi tutkimuskysymysten kannalta keskeista nakékulmaa: yh-
tadlta se selittda, miksi motivaatio voi heikentya erilaisissa eldamantilanteissa tai ympa-
ristdissa vaatimusten ja resurssien epatasapainon vuoksi ja toisaalta se tarjoaa keinoja,
joiden avulla motivaatiota voidaan vahvistaa tyon ja henkilokohtaisen eldman resurssien
kautta. Tama tekee JD-R-teoriasta perustellun teoreettisen viitekehyksen hallinnollisissa

tukitoiminoissa tydskentelevien motivaatiotekijoiden tarkasteluun.

Kuvio 3 havainnollistaa JD-R-mallin sovellusta tassa tutkimuksessa. Siina tyon ja eldman-
tilanteen vaatimukset seka tyon ja henkilokohtaisen eldman resurssit vaikuttavat tyonte-
kijan motivaatioon kahden rinnakkaisen prosessin kautta. Terveyden heikkenemisen pro-
sessi selittdd, miksi motivaatio voi heikentya eri elamantilanteissa, kun taas motivaatio-
prosessi kuvaa, miten tyon ja henkilokohtaiset voimavarat voivat vahvistaa motivaatiota

ja palauttaa sen myo6s kuormittavien tilanteiden jalkeen.
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Kuormittavat tekijat Voimavaratekijat

TyOn resurssit

Tyon vaatimukset )
(autonomia, palaute,

(tydmaara, aikapaineet, - -
. . R . sosiaalinen tuki,
byrokratia, epaselvat roolit) . . )
/ kehittymismahdollisuudet)

Eldamantilanteen Henkilékohtaiset

kuormitustekijat I ; ; . R
i . ! Motivaatiotaso €<——_ | voimavarat (optimismi,
(sairaus, avioero, muu

resilienssi, itsetehokkuus)

stressi)
Terveyden heikkenemisen Motivaatioprosessi
prosessi (uupumus, (ty6én imu, sitoutuminen,
motivaation lasku) motivaation vahvistuminen)

Kuvio 3. Motivaation eri tasot (mukaillen Bakker & Demerouti 2007; 2017; 2024 seka
Schaufeli & Taris, 2014).

2.2.1 Tyon voimavarat ja kuormitustekijat motivaation nakékulmasta

Kuormitustekijoilld tarkoitetaan tyon vaatimuksia, kuten korkeaa tyokuormitusta, aika-
paineita, emotionaalisia vaatimuksia ja tyon epavarmuutta. Nama ovat tekijoitd, jotka
edellyttavat jatkuvaa ponnistelua ja siten voivat johtaa fysiologisiin sekd psykologisiin
kustannuksiin (Schaufeli & Taris, 2014). Pitkdan jatkuessaan tallaiset kuormitustekijat
voivat vdahentda tyontekijan energiaa ja johtaa tyduupumukseen, mika heikentaa sisdista

motivaatiota ja tyon merkityksellisyyden kokemusta (Bakker & De vries, 2021).

Motivaation heikkeneminen ei kuitenkaan aina johdu yksinomaan tyosta, vaan se voi
johtua myds elamantilanteen muutoksista. Henkilokohtaiset voimavarat selittavat myos
sitd, miksi motivaatio heikkenee tietyissa elamantilanteissa. Jos tyontekija kay lapi avio-
eron tai laheisen sairastumisen, hdanen resilienssissa ja itsetehokkuutensa voivat valiai-
kaisesti heikentya, mika vahentaa kykya hyodyntaa tyon tarjoamia voimavaroja. Talldin
tyon vaatimukset kuormittavat enemman ja motivaatio tyota kohtaan laskee (Bakker &

De Vries, 2021). Tama selittda osaltaan sitd, miksi motivaatio voi heikentya eri elamanti-
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lanteissa tai ymparistoissa, kun vaatimukset ylittavat kaytettavissa olevat resurssit, tyon-
tekija kokee jatkuvaa kuormitusta ja vasymystd, vaikka tyon vaatimukset pysyisivat sa-

moina.

JD-R-malli erottaa toisistaan haastevaatimukset ja estevaatimukset. Haastevaatimukset,
kuten vastuu seka aikapaineet, voivat lisdtd ponnistelua mutta ne voivat myos edistaa
oppimista ja osaamisen kehittymistd, mika toimii motivaatiota vahvistavana tekijana. Es-
tevaatimukset sen sijaan, kuten epaselvat roolit tydssa ja byrokratia, heikentavat suo-
raan motivaatiota estamalla tyon tavoitteiden saavuttamista ja lisdamalla turhautumista
(Schaufeli & Taris, 2014). Nain ollen motivaation heikkeneminen ei ole vain seurausta
vaatimusten maarastd, vaan myos niiden laadusta. Tama nakokulma on erityisen olen-
nainen hallinnollisissa tukitoiminoissa, joissa estevaatimukset, kuten monimutkaiset

prosessit ja epaselva tyonjako, voivat muodostua keskeiseksi motivaation esteeksi.

Tyon resurssit, kuten autonomia, sosiaalinen tuki, palaute ja erilaiset kehittymismahdol-
lisuudet toimivat keskeisind voimavaratekijoitd, jotka tukevat tyon tavoitteiden saavut-
tamista, vdhentavat vaatimusten haitallisia vaikutuksia ja edistavat tyontekijoiden kas-
vua seka kehittymista (Schaufeli & Taris, 2014). Motivaation ndkokulmasta resurssit vai-
kuttavat kahdella tavalla, ne helpottavat tyon vaatimusten hallintaa ja vastaavat psyko-
logisiin perustarpeisiin, kuten autonomiaan, patevyyteen ja yhteenkuuluvuuteen
(Schaufeli & Taris, 2014). Kun ndma perustarpeet tayttyvat, tyontekijat kokevat tyon
imua, joka ilmenee energisyytend, omistautumisena ja uppoutumisena tyohon

(Schaufeli & Taris, 2014).

Motivaatiota voidaan kuitenkin vahvistaa seka tyon resurssien, ettd henkilokohtaisten
voimavarojen avulla. Tyontekijan autonomia, palaute ja sosiaalinen tuki vahentdvat vaa-
timusten haitallisia vaikutuksia, kun taas esimerkiksi koulutuksella tai valmennuksella
voidaan tukea optimismia ja resilienssia. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta resurssien
lisédminen voi lieventaa tyon vaatimusten haitallisia vaikutuksia ja vahvistaa tyontekijoi-

den sitoutumista ja motivaatiota (Schaufeli & Taris, 2014). N&in tydnantaja voi vaikuttaa
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siihen, ettd motivaatio palautuu myo6s kuormittavien elamantilanteiden jalkeen. Tama
tekee JD-R-mallista kayttokelpoisen viitekehyksen hallinnollisissa tukitoiminoissa tyds-
kentelevien motivaatiotekijoiden tarkasteluun, silla se huomioi seka tyon rakenteelliset

ominaisuudet, ettd yksilén henkilékohtaiset voimavarat.

2.3 Hallinnolliset tukitoiminnot osana tutkimusaihetta

Organisaation toiminnot voidaan jakaa ydin- ja tukitoimintoihin, joista ydintoiminnot
ovat niitd, joita tarvitaan tavoitteiden tayttamiseksi organisaatiossa, kun tukitoiminnot
ovat sellaisia, joita tarvitaan siihen, ettd organisaatio voi keskittya ydintoimintaansa
(Niemi, 2024). Normaalisti esimerkiksi henkilosto-, talous- ja tietohallinto katsotaan or-
ganisaation tukitoiminnoksi (Niemi, 2024). Hallinnon tydntekijat siis edistavat organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista ainoastaan valillisesti mutta ilman niita organisaatioiden
toiminta ja tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuisivat merkittavasti (Szekeres, 2007; Wa-

genaar, 2004).

Hallinnollinen ty6 on pitkaan jaanyt tutkimuksessa katveeseen, vaikka se muodostaakin
merkittdvan osan organisaatioiden toiminnasta (Wagenaar, 2004; Szekeres, 2004). Hal-
linnollisen tyon erityispiirteet liittyvat sen kdaytannolliseen, kontekstisidonnaiseen ja vuo-
rovaikutteiseen luoteeseen, jolloin tyo ei ole pelkdstddn sdaantdjen soveltamista, vaan
jatkuvaa neuvottelua tilanteiden kanssa, joissa toimijat eli hallinnollisten tukitoimintojen

tyontekijan kayttavat hiljaista tietoa, kokemusta ja harkintaa (Wagenaar, 2004).

Wagenaar (2004) esittda, etta hallinnollinen tyo rakentuu neljasta keskeisesta elemen-
tista: kontekstuaalisuudesta, tietdmisestd, toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Hanen
mukaansa hallinnon tyo ei perustu pelkdstadn ennalta maarattyjen saantdjen mekaani-
seen noudattamiseen, vaan se edellyttaa tilanteiden tulkintaa, joustavaa soveltamista
seka yhteistyotda muiden toimijoiden kanssa. Tyo vaatii siten jatkuvaa kaytannon harkin-

taa, jossa paatokset usein syntyvat vuorovaikutuksessa organisaation, kollegoiden ja asi-
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akkaiden kanssa (Wagenaar, 2004). Szekeres (2004) tuo puolestaan esille tutkimukses-
saan hallinnollisen tyon nakymattomyyden ja sen, etta hallintohenkil6sto jaa usein muun

henkil6ston varjoon, vaikka heidan tyonsa on kriittistd organisaation toiminnalle.

Hallinnollisen tyon tutkimus on viime vuosina lahtenyt siirtymaan kohti kaytantélah-
toistd ymmarrysta, jossa tyontekijoiden toiminta ndhdaan tilanteisiin sidottuna, vuoro-
vaikutteisena ja improvisaatiotakin vaativana (Wagenaar, 2004). Sdannot eivat toimi yk-
siselitteisind ohjeina tyolle, vaan ne jasentavat tilannetta ja saavat merkityksensa tyon-

tekijan ymmarryksen kautta (Wagenaar, 2004).

Kryshtanovych ja muut (2022) laajentavat tata nakdkulmaa tarkastelemalla luovan uupu-
muksen vaikutuksia julkishallinnon opetusalan tyontekijoihin. Kryshtanovych ja muut
(2022) nostavatkin esiin sen, ettd emotionaalinen ja psykologinen kuormitus vaikuttaa
suoraan tyon luovuuteen ja tuottavuuteen, mika korostaa tyontekijan tydmotivaation

merkitysta.

Phong ja Dung (2024) puolestaan tarkastelevat toimistotydntekijoiden tydmotivaatiota
yksityisen sektorin kontekstissa Intracom nimisessa yrityksessa, jossa esille nousi tydmo-
tivaatioon vaikuttavina tekijoind ylennykseen tahtdaava koulutus, tyon luonne, tulot ja
tyoolot. Tassa tutkimuksessa nadiden tekijoiden vaikutus tilastollisesti oli merkittava, ja
ne selittivat yli puolet tydmotivaation vaihtelusta. Phongin ja Dungin (2024) tutkimuksen
mukaan siis tydmotivaatio syntyy seka ulkoisista tekijoista, kuten palkasta ja tyéolosuh-

teista, etta sisaisita tekijoista, kuten halusta kehittya ja osallistua paatoksentekoon.

Hallinnollisen tyon kdytantdja ja motivaatiotekijoita on tutkittu mutta nykyinen tutkimus
ei taysin selitd ilmiota, jota tassa tutkielmassa tarkastellaan: hallinnollisten tukitoiminto-
jen sisdisen motivaation haurautta ja uudelleen syttymista tyoelamassa. Wagenaarin
(2004) kaytantoteoria antaa arvokkaan ndkokulman tyon arkeen mutta se ei kasittele

motivaation dynamiikkaa yksilotasolla. Szekeresin (2004) analyysi hallintohenkiléston
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nakymattomyydesta tuo esiin kulttuurisia ja rakenteellisia tekijoitd mutta ei nosta esiin

yksilén kokemusta motivaatiosta.

Vaikka hallinnollisen tyon kaytantolahtdinen tutkimus on tuonut esiin vahvasti sen mo-
nimuotoisuuden ja kontekstuaalisuuden (Wagenaar, 2004), nykyiset tutkimukset kohtaa-
vat my0s useita rajoitteita. Esimerkiksi Kryshtanovych ja muut (2022) toteavat, ettd hei-
dan tutkimuksessaan syntyneen mallin luovan uupumisen vahentamiseksi on testattu
vain Ukrainan koulutusalan kontekstissa, eikda sen sovellettavuutta muihin sektoreihin
ole vield arvioitu. Lisaksi heidan kayttamansa menetelmat eivat kata kaikkia uupumuk-

sen mahdollisia arviointitapoja, mika rajoittaa tulosten yleistettavyytta.

Phong ja Dung (2024) tunnistivat tutkimuksessaan nelja keskeista rajoitetta, joita olivat
vastaajien mahdollinen eparehellisyys kyselylomakkeissa, tutkimuksen kohdistuminen
ainoastaan yhteen organisaatioon, rajallinen maara tarkasteltuja motivaatiotekijoita
seka laadullisen syvaanalyysin puute, jolloin nama tekijat voivat vaikuttaa tutkimuksessa

saatujen tulosten luotettavuuteen ja sovellettavuuteen laajemmassa kontekstissa.

Vaikka hallinnon tydarkea on alettu ymmartaa paremmin kaytannonlahtdisten nakdkul-
mien kautta, yksilén kokemus motivaatiosta jaa usein sivuun. Taman tutkimuksen tarkoi-
tuksena onkin selvittda miten hallinnollisten tukitoimintojen tyontekijat kokevat sisdisen
motivaationsa, milloin se hiipuu ja miten se voidaan sytyttda uudelleen. Aiemmat tutki-
mukset tuovat esiin tarkeita tekijoita, kuten tyon luonne, mahdollisuus kehittya ja osal-
listua mutta ne eivat tdysin vastaa taman tutkimuksen tutkimusaukkoon eivatka selita

motivaation henkilokohtaista dynamiikkaa.

2.4 Aikaisempi tutkimus sisdisen motivaation muutosherkkyydesta

Sisdinen motivaation on hyvin keskeinen tekija yksilon hyvinvoinnin ja tyon merkityksel-
lisyyden kokemuksessa. Se liittyy haluun toimia tyon itsensa vuoksi, ei ulkoisten palkki-
oiden tai kontrollin ohjaamana (Deci & Ryan, 2000). Hallinnon kontekstissa sisdinen mo-

tivaatio voi olla kuitenkin erityisen hauras, kun byrokraattiset rakenteet, jatkuva arviointi
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ja ulkoisten mittareiden korostuminen heikentda tyontekijoiden kokemusta autonomi-

asta ja patevyydesta.

Motivaatioon myonteisesti vaikuttavista tekijoistda on tehty aikojen saatossa paljonkin
tutkimuksia (Jungert & muut, 2020; Yidong & Xinxin, 2012), mutta sisdistd motivaatiota
heikentavia tekijoita on tutkittu huomattavasti vihemman (Czaicki & muut, 2014; Fong
& muut, 2018; Salamah, 2021; Mikkelsen & muut, 2017; Houtgraaf & Borst, 2025). Naita

tutkimuksia vertailemme seuraavaksi.

Fongin ja muiden (2018) laaja meta-analyysi tarkasteli 78 empiirisen tutkimuksen aineis-
toa ja selvitti, miten negatiivinen palaute vaikuttaa sisdiseen motivaatioon eri konteks-
teissa. Tutkimuksen keskeinen tulos oli, ettd negatiivisella palautteella ei ollut merkitta-
vaa vaikutusta sisdiseen motivaatioon verrattuna neutraaliin palautteeseen tai siihen,
ettd palautetta ei saanut mutta se kuitenkin heikensi motivaatiota suhteessa positiivi-

seen palautteeseen.

Meta-analyysi nojautui itsemaaradmisteoriaan (Deci & Ryan, 200), jonka mukaan sisai-
nen motivaatio vahvistuu silloin, kun yksilon kolme psykologista perustarvetta autono-
mia, patevyys ja yhteenkuuluvuus tyydyttyvat. Negatiivinen palaute uhkaa naista erityi-
sesti patevyyden tunteen kokemista, mika voi heikentdd motivaatiota (Fong & muut,
2018). Toisaalta tutkimuksessa havaittiin, ettd palautteen sisadltd ja muoto vaikuttavat
ratkaisevasti sen vaikutukseen, ohjeellinen ja rakentava palaute voi tukea motivaatiota,
kun se tarjoaa konkreettista tietoa siitd, miten suoriutumista voi kehittaa ilman kontrol-

loivaa savya.

Tutkimuksen vahvuutena on sen laajuus ja teoreettinen tarkkuus mutta sen sovelletta-
vuus tydelamaan on rajallinen. Valtaosa tdassa meta-analyysissa valikoiduista tutkimuk-
sista oli tehty oppimisymparistdissa tai laboratorioissa, joissa sosiaalinen konteksti eroaa

merkittavasti organisaatioiden arjesta. Hallinnollisten tukitoimintojen tyontekijoiden
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kohdalla negatiivisen palautteen vaikutuksia voisivat lisdksi vahvistaa hierarkkiset suh-
teet ja kontrollin kokemukset. Nain ollen Fongin ja muiden (2018) tuloksia voidaan pitda
toki viitteellisind siind, miten arviointi ja palaute voivat joko yllapitda tai vaihtoehtoisesti
murentaa sisdistd motivaatiota erityisesti silloin, kun palautteen saaja kokee oman toi-

mijuutensa rajoitetuksi.

Mikkelsen ja muiden (2017) analysoivat, miten paikallisten johtajien eri taytantoonpa-
notoimet vaikuttavat tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon komentojarjestelman kon-
tekstissa. Tama tutkimus perustuu motivaation syrjayttamisteoriaan, jonka mukaan ul-
koiset kontrolloivat interventiot voivat heikentaa sisdista motivaatiota, kun taas tukevat

interventiot voivat vahvistaa sita.

Tutkimus kohdistui Tanskan peruskouluihin, joissa otettiin kdyttéon valtakunnallinen
vaatimus oppilasohjelmien laatimisesta. Aineisto koostui kahdesta poikkileikkausky-
selystd, joihin vastasivat rehtorit ja opettajat sekéa hallinnollisista tiedoista (n= 1190 opet-
tajaa, 32 koulua). Johtajien taytantdonpanotavat luokiteltiin koviksi eli valvova ja pakot-
taminen sekd pehmeiksi eli keskustelu ja ehdotukset mutta myds sekamuotoisiksi naita
yhdistelemalld. Sisdista motivaatiota mitattiin seitseman vaittaman indeksilla ja analyy-

simenetelmana kdytettiin monitasoista regressiota.

Tulokset osoittivat, ettd kovat taytantdonpanotoimet korreloivat negatiivisesti sisdisen
motivaation kanssa opettajilla, kun taas pehmeat toimet liittyivat korkeampaan motivaa-
tioon. Tutkimuksessa havaittiin my0ds, etta osa vaikutuksesta valittyi opettajien kasitysten
kautta, jos oppilasohjelmat koettiin kontrolloivina, sisdinen motivaatio heikkeni. Tama
tukee ajatusta siitd, etta johtajien toimitavat voivat joko lieventaa tai voimistaa ulkoisten

vaatimusten kielteisia vaikutuksia.

Tutkimus ei mahdollista paatelmia muuttujien valisista vaikutussuhteista, silld kyseessa

on poikkileikkausaineisto, joka on taman tutkimuksen rajoite. Lisdaksi mittauksissa voi
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esiintyd myos harhaa, silla opettajien ja rehtorien arviot taytantéonpanosta eroavat toi-
sistaan. Konteksti on rajattu koulutusorganisaatioihin, mika rajoittaa tulosten sovelletta-

vuutta muihin hallinnon toimialoihin.

Houtgraaf ja Borst (2025) tarkastelevat sitd, etta heikentdadko byrokratia virkamiesten si-
saistd motivaatiota ja milla mekanismeilla tdma tapahtuu. Tamakin tutkimus nojaa itse-
maaraamisteoriaan. Byrokratiaa lahestytdan kahden ulottuvuuden kautta, formalisointi
eli sdantojen ja menettelytapojen maara seka keskittaminen eli paatoksenteon hierark-
kisuus. Hypoteesit ennustivat, ettd molemmat ulottuvuudet heikentavat sisaistd moti-

vaatiota turhauttamalla autonomiaa ja patevyytta.

Houtgraafin ja Borstin (2025) tutkimus toteutettiin poikkileikkauskyselynd Alankomai-
den julkisella sektorilla, jossa vastaajien maara oli 979. Aineisto kerattiin Flitspanelin
kautta ja analyysimenetelmana kaytettiin yhtdlomallinnusta Mplus-ohjelmistolla. Mitta-
reina hyddynnettiin validoituja asteikkoja sisdiselle motivaatiolle (Tremblay & muut,
2009), formalisoinnille ja keskittamiselle (Lee & Choi, 2003) sekad autonomian ja patevyy-

den turhautumiselle (Olafsen & muut, 2021).

Tutkimukset osoittivat, ettd formalisointi oli suoraan negatiivisesti yhteydessa sisdiseen
motivaatioon, kun taas keskittdmisen suora vaikutus oli odotuksia vastaisesti positiivinen.
Molemmat ulottuvuudet kuitenkin heikensivat motivaatiota epasuorasti patevyyden ja
autonomian turhautumisen kautta. 1an moderoivaa roolia ei havaittu, mika haastaa tut-
kimuksessa oletuksen nuorempien tyontekijoiden erityisestd haavoittuvuudesta. Tama
tutkimus tuo esiin, ettad byrokratian vaikutukset eivat ole yksiselitteisia, formalisointi voi
samanaikaisesti lisata selkeyttd, etta epdavarmuutta, mika voi joillekin tyontekijoille olla-

kin motivoivaa.

Tutkimuksen rajoitteena on sen poikkileikkausluonne, silla se ei salli paatelmien teke-

mista siitd, vaikuttaako toinen tekija toiseen. Lisdksi itsearviointiin perustuva mittaus al-
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tistaa yhteisen lahteen harhalle. Kontekstina on Alankomaiden julkinen sektori, mika ra-
joittaa sen yleistettavyyttd muihin hallintokulttuureihin. Nain ollen tulokset tarjoavat
osittaisen kuvan sisdisen motivaation hauraudesta ja sen dynamiikasta byrokratian kes-

kella.

Salamahin (2021) integroiva kirjallisuuskatsaus tarkasteli 126 artikkelia, joista lopulta 31
artikkelia valittiin, silla ne tayttivat kaikki sisallyttamiskriteerit. Valitut artikkelit kasitteli-
vat tyontekijoiden sisdisen motivaation vahvistavia ja heikentavia tekijoita. Katsaus to-
teutettiin Torracon (2005; 2016) ja Callahin (2010) kriteerien mukaisesti, mika toi analyy-

siin metodologista systemaattisuutta seka lapinakyvyytta.

Tutkimukset osoittivat, etta sisdistd motivaatiota vahvistavat erityisesti tydolosuhteet,
joissa tyontekija paasee kokemaan autonomiaa, patevyytta ja yhteisollisyytta. Naita tu-
kevat osallistava johtaminen, mahdollisuudet oppimiseen, merkityksellisyyden kokemus
seka palaute, joka korostaa kasvua ja kehittymista. Vastaavasti tutkimuksessa huomattiin,
ettd motivaatiota heikentavat tekijat liittyivat ulkoiseen kontrollointiin, epaoikeudenmu-

kaisiin palkitsemisrakenteisiin ja kohtuuttomiin vaatimuksiin (Salamah, 2021).

Tutkimus on merkittava, silla se kokoaa yhteen hajanaista tutkimustietoa ja laajentaa tar-
kastelua yksil6tason psykologisista mekanismeista organisaatiotason ilmidihin. Rajoituk-
sena on kuitenkin aineiston kontekstuaalinen painottuminen lansimaisiin, erityisesti yh-
dysvaltalaisiin organisaatioihin, joissa kulttuuriset kasitykset tydstda ja motivaatiosta
eroavat suuresti pohjoismaisista tydymparistoista. Lisaksi suurin osa tutkimuksista oli

poikkileikkausluonteisia, mika vaikeuttaa kausaalisuhteiden arviointia.

Salamahin (2021) katsaus tarjoaa kuitenkin arvokkaan viitekehyksen hallinnon tyonteki-
joiden sisdisen motivaation tarkastelulle. Tutkimus osoittaa, ettd motivaation uudelleen
syttyminen edellyttda rakenteita ja johtamiskaytantoja, jotka tukevat tyontekijan koke-

musta omasta vaikutusmahdollisuudestaan ja tydon merkityksellisyydesta.
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Czaickin ja muiden (2018) tutkimus edusti empiirista lahestymistapaa ja toi uuden nako-
kulman ulkoisten kannustimien ja sisdisen motivaation suhteeseen. Satunnaistetussa
kontrolloidussa kokeessa Tansaniassa tarkasteltiin, miten ruoka- ja kateiskannustimet
vaikuttivat HIV-tartunnan saaneiden henkiléiden sisdiseen motivaatioon hoidon noudat-

tamisessa. Tutkimukseen osallistui 469 henkil6a.

ltsemaadraamisteoria muodosti myos tdssa tutkimuksessa teoreettisen perustan. Sen
mukaan ulkoiset kannustimet voivat tietyissa olosuhteissa sisdistya ja muuttua sisdiseksi
motivaatioksi, mikali ymparist6 tukee myos autonomiaa ja patevyytta. Tulokset tassa tut-
kimuksessa osoittivat, etta sisdinen motivaatio kasvoi kaikissa tutkimusryhmissa, myos
niissa, joissa osallistujat saivat ulkoisia kannustimia ja vaikutus sdilyi kuusi kuukautta kan-

nustinjakson paattymisen jalkeen (Czaicki & muut, 2018).

Tama havainto haastaa sen yleisoletuksen, jonka mukaan ulkoiset palkkiot ja kannusti-
met heikentdisivat sisdistd motivaatiota. Tutkimuksen rajoituksena on kuitenkin sen kon-
tekstuaalisuus. Tulokset tarjoavat viitteita motivaation sisdistymisestd, mutta ne eivat
ole suoraan yleistettdvissa tyoelaman tilanteisiin. Tutkimus tarjoaa kuitenkin siita huoli-
matta kiinnostavan vertailukohdan hallinnon tyontekijéiden motivaation kannalta. Esi-
merkiksi ulkoiset tunnustuksen muodot, kuten julkinen kiitos tai organisaation sisdinen
palkitseminen, voivat edistdd mahdollisesti tietyissa olosuhteissa tydon merkityksellisyy-

den kokemusta, jos ne koetaan seka reiluiksi, etta tukeviksi eika kontrolloiviksi.

Naiden kolmen tutkimuksen perusteella sisdinen motivaatio nayttaytyy herkkdna mutta
muovautuvana ilmiéna, johon vaikuttavat palautteen, johtamisen ja rakenteellisten olo-
suhteiden yhteisvaikutukset. Fongin ja muiden (2018) tutkimus korostaa sisdisen moti-
vaation haavoittuvuutta tilanteissa, joissa palaute tunnetaan uhkaavana tai kontrol-
loivana. Salamahin (2021) katsaus laajentaa tdman ndkokulman organisaatiotasolle
osoittaen, ettd motivaation yllapito edellyttdaa tyoymparistod, joka tukee autonomiaa

sekd ammatillista kehittymista. Czaickin ja muiden (2018) empiirinen tutkimus osoittaa
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puolestaan, ettd myds ulkoiset kannustimet voivat toimia sisdisen motivaation ldhteena,

jos ne liitetdan kokemukseen tuesta ja patevyydesta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella hallinnollisten tukitoimintojen sisdinen motivaatio on
monisyinen ja herkka ilmio, joka rakentuu tyon arjessa erilaisten psykologisten, organi-
satoristen ja sosiaalisten tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Tassa kirjallisuuskatsauksessa
tarkastellut tutkimukset osoittavat, ettd sisdisen motivaation vahvistuminen tai heikke-
neminen ei ole yksittdisen tekijan seurausta, vaan se muotoutuu jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa tyon rakenteiden, johtamiskaytantojen ja tyontekijoiden omien kokemusten

kanssa.

Ndiden viiden tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd motivaation hauraus liittyy
usein sellaisiin tilanteisiin, joissa tyontekijan autonomiaa, patevyytta tai yhteenkuulu-
vuutta uhataan. Negatiivinen palaute, tiukasti saannellyt toimintaymparistot ja kontrol-
loivat johtamismenetelmat voivat heikentda sisdistd motivaatiota, jos ne kaventavat
tyontekijan kokemusta omasta vaikutusmahdollisuudesta tai ammatillisesta osaamisesta.
Toisaalta rakentava, kannustava ja ohjeellinen palaute seka osallistava johtaminen voivat
kdantaa nama samat tilanteet kasvun ja oppimisen kautta mahdollisuuksiksi. Ndin ollen
siis motivaation yllapito ei riipu pelkastdaan tydympariston ulkoisista puitteista, vaan siita,

ettd milla tavoin tyontekijat kokevat itsensa tulevan nahdyiksi.

Katsauksen perusteella voidaankin myos paatelld, ettd sisdisen motivaation uudelleen
syttyminen on mahdollista silloin, kun tyontekija saa mahdollisuuden palauttaa yhtey-
den tyonsa merkitykseen ja omaan vaikutusvoimaansa. Tama voi tapahtua esimerkiksi
niissa tilanteissa, kun organisaatiossa otetaan kayttoon sellaisia johtamiskaytantoja,
jotka tukevat oppimista, yhteisollisyytta ja tyontekijoiden danen kuulumista. Ulkoisilla
kannustimilla saattaa olla my6s myonteinen vaikutus, jos ne koetaan kannustuksena ai-

dosta panoksesta eivatka keinona ohjata toimintaa ulkoisesti.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa esitellaan tutkielman toteuttamiseen liittyvat metodologiset ratkaisut seka
niiden taustalla olevat perustelut. Metodologinen tarkastelu on olennainen osa tutki-
musta, koska se antaa lukijalle kokonaiskuvan siita, milld tavoin tutkimus on toteutettu
ja kuinka luotettavina tutkimuksen tuloksia voidaan pitda. Luvun alussa kuvataan tutki-
muksen menetelmad, jonka avulla tutkimuskysymyksiin pyritdan vastaamaan. Taman jal-
keen syvennytdan aineistonkeruuseen, jossa menetelmana kaytettiin syvahaastatteluita.
Menetelma mahdollisti vapaamman ja syvdllisemman tiedon kerdamisen hallinnollisissa
tukitehtavissa tyoskentelevien kokemuksista motivaatiosta ja tyohyvinvoinnista. Luvussa
esitelldaan myods tutkimuksen kohderyhma. Aineisto kerattiin satunnaisotannalla hallin-
nollisissa tukitoiminnoissa tydskenteleviltd henkildilta. Haastateltavien taustatekijoita,
kuten sukupuolta, ikda, tyokokemuksen pituutta ja tyotehtdvien luonnetta, kerrotaan
tarkemmin, jotta saadaan selkeampi kuva haastateltavien profiilista. Tama taustatieto

auttaa ymmartamaan aineiston moninaisuutta ja tulosten sovellettavuutta muualle.

Metodologisen kuvan tdydentamiseksi luvussa kdydaan lapi valittu aineistonanalyysime-
netelma. Luvun lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia nakékulmia.
Luvun tavoitteena on tarjota lukijalle selkea ja kattava kasitys siitd, miten tutkimus on
toteutettu. Esittelemalla ja perustelemalla metodologiset ratkaisut, luodaan pohja tulos-

ten ymmartamiselle ja niiden luotettavuuden arvioimiselle.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Menetelmavalinta
perustui tutkimuksen tavoitteeseen ymmartaa hallinnollisissa tukitehtavissa tyoskente-
levien henkildiden kokemuksia motivaatiosta ja tyohyvinvoinnista heidan omasta nako-
kulmastaan. Laadullinen ldhestymistapa on perusteltu silloin, kun halutaan tarkastella
ilmioita yksilollisten kokemusten, merkitysten ja tulkintojen kautta, eika tyydyta pelkas-
taan tilastollisiin yleistyksiin (Braun & Clarke, 2006). Tuomen ja Sarajarven (2018) mu-

kaan laadullisen tutkimuksen vahvuus on se, ettd sita voidaan tarkastella sen omassa
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kontekstissa ja tulkita monista eri ndkokulmista. Sen tavoitteena ei ole |10ytaa yhta ainoaa
oikeaa totuutta, vaan ymmartaa ilmion monimuotoisuutta tutkittavien kokemusten ja

nakokulmien kautta.

Hallinnollisia tukitoimintoja on aiemmassa tutkimuksessa tarkasteltu melko vahan, eri-
tyisesti tyontekijoiden kokemusten ja motivaation nakdkulmasta. Tama tutkimus pyrkii
paikkaamaan tata aukkoa syvahaastatteluiden avulla. Menetelméana syvahaastattelu so-
veltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan tavoittaa tutkittavien oma aani ja saada esiin
heiddan henkilokohtaisia kokemuksiaan ja kasityksidan (Kleinheksel & muut, 2020). Haas-
tattelujen avulla pyrittiin rakentamaan syvallista ymmarrysta siitd, miten hallinnollisissa
tukitehtavissa tyoskentelevat henkilot kokevat motivaation ja tydhyvinvoinnin arjessaan.
Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tuoda nakyvaksi tyontekijoiden omat aa-
net ja kokemukset, jotka voivat jaada piiloon maarallisten mittareiden tai organisaatiota-

son raporttien taakse.

3.2 Tutkimuksen filosofiset olettamukset

Taman tutkimuksen filosofinen viitekehys rakentuu fenomenologisen ja pragmatistisen
tutkimusperinteeseen, jotka yhdessa maarittavat sen ontologiset ja epistemologiset lah-
tokohdat. Fenomenologisen ndakdkulman mukaan todellisuutta ei voida tarkastella irral-
laan yksilon kokemuksista, vaan se rakentuu juuri niiden kautta (Creswell & Poth, 2018).
Tama merkitsee sitd, ettd hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyoskentelevien henkildiden
motivaatio ja tyohyvinvointi eivat ole yksiselitteisia tai ulkoisesti mitattavia ilmigitd, vaan
ne muotoutuvat yksil6llisten kokemusten, tulkintojen ja merkitysten kautta. Tassa tutki-
muksessa ei oleteta, etta motivaatio tai hyvinvointi olisi kaikille tydntekijoille samanlaista
tai universaalisti maariteltavissa oleva kokemus. Sen sijaan tutkitaan, milla tavoin nama
ilmiot ilmenevat eri tyontekijoiden arjessa ja miten ne kytkeytyvat tyon sisaltéihin ja pai-

vittaisiin kaytantoihin.
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Epistemologisesti tutkimus ankkuroituu pragmatismiin, joka korostaa tiedon rakentu-
mista kdytdnnon kokemusten ja vuorovaikutuksen kautta (Dewey, 1938, s. 37—-38). Ta-
man ndakemyksen mukaan tieto ei ole vain teoreettista, vaan se syntyy ja muokkaantuu
toiminnan, kokemusten seka kontekstin vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa tama on
huomioitu siten, ettd haastatteluaineistosta tuotettu tieto ymmarretdaan osana tyonteki-
joiden kaytannon kokemuksia, eika sita ajatella yksiselitteisena tai irrallisena aineistona.
Tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda kaikille patevia periaatteita vaan syventaa ymmar-
rysta siitd, miten hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyoskentelevit itse kokevat motivaati-

onsa ja hyvinvointinsa tyossa.

Fenomenologinen ja pragmatistinen ldhestymistapa taydentdvat toisiaan. Fenomenolo-
gia tuo esiin yksilollisten kokemusten ja merkitysten ensisijaisuuden, kun taas pragma-
tismi painottaa naiden merkitysten kdytannollista rakentumista ja toiminnallisuutta ar-
jessa (Dewey, 1938). Tutkimuksen lahtékohtana on siten ymmartaa ilmiota tutkittavien
omien kokemusten kautta, kontekstisidonnaisesti ja tilanneldhtdisesti, ilman pyrkimysta

yleistettaviin tai "absoluuttisiin" totuuksiin.

3.3 Aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu syvahaas-
tattelu. Haastattelut perustuivat etukateen laadittuun kysymysrunkoon, joka loi keskus-
telulle johdonmukaisen pohjan. Talla saatiin tasapaino haastattelujen systemaattisuu-
den ja joustavuuden vililld, mika on erityisen tarkeaa silloin, kun tavoitteena on ymmar-
taa yksilollisia kokemuksia ja antaa tilaa haastateltavien omille tarinoille (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018). Haastattelu jatti paljon tilaa avoimille ja tarkentaville kysymyksille. Samalla
haastateltavat saivat nostaa esiin omia nakdkulmiaan ja kokemuksiaan, joita haastattelija
ei ollut osannut ennakolta huomioida. Jokaisen haastateltavan kohdalla haastattelu eteni
omalla painotuksellaan ja esiin nousi eri teemoja sen mukaan, mitka asiat he kokivat tar-
keiksi ja, joita halusivat tuoda esille. Tama on linjassa Kvalen ja Brinkmannin (2009) na-
kemyksen kanssa, jonka mukaan syvahaastattelu mahdollistaa ilmididen tarkastelun sy-

vallisesti ilman liiallisia ja ennalta asetettuja rajoitteita. Haastattelujen kulku rakentuu
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haastateltavien omasta nakokulmasta, joka. tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden loytaa

merkityksid, joita ei olisi mahdollista saada maarallisilla tutkimusmenetelmilla.

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyos-
kentelevia henkil6ita eri yrityksistd. Haastateltavat valittiin satunnaisella otannalla, mika
mahdollisti erilaisten ndakokulmien, tydymparistojen ja taustatekijoiden huomioon otta-
misen. Haastattelut toteutettiin kevaan ja kesan 2025 aikana kasvokkain. Kasvokkain ta-
pahtuva haastattelu tarjoaa mahdollisuuden havainnoida myds nonverbaalista viestintaa,
kuten eleitd, ilmeita ja ddnenpainoja, jotka syventavat ymmarrysta haastateltavan sano-
misista (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 147). Lisdksi se mahdollistaa luottamuksellisemman
ilmapiirin luomisen, mika puolestaan rohkaisee haastateltavia kertomaan avoimemmin
my6s henkildkohtaisista ja arkaluonteisista kokemuksista (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 62).
Tutkimuksen kannalta tama oli merkittavaa, koska tutkimus aihe on vahvasti sidoksissa
henkil6kohtaisiin kokemuksiin ja tunteisiin. Haastattelut nauhoitettiin, jotta ne voitiin lit-
teroida ja analysoida tarkemmin myohemmadssa tutkimusvaiheessa. Nauhoitteiden
avulla aineistoa oli mahdollista tarkastella myos toisen haastattelijan toimesta sekd mah-

dollisti havaintojen monipuolisemman tulkinnan.

3.4 Otanta

Tutkimukseen osallistui yhteensa 12 hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevaa
henkilda eri yrityksistda. Haastateltavat valittiin satunnaisella otannalla, joka mahdollisti
sen, ettd aineisto kattoi mahdollisimman monipuolisesti erilaisia tyokokemuksia,
-ympdristoja ja elamantilanteita (Hirsjarvi & muut., 2009). Talld ratkaisulla yritettiin ta-
voittaa laajalti erilaisia kokemuksia ja nakemyksia hallinnollisen tyon motivaatiosta ja
tyontekijoiden tyéhyvinvoinnista. Haastateltavat eivat siis muodostaneet tarkasti rajat-
tua kohderyhmaa, vaan valikoituivat tutkimukseen vapaaehtoisen osallistumisen poh-
jalta. Lisaksi otannan monipuolisuus oli tarkea osa tutkimusta, koska se mahdollisti yh-
tenevien seka poikkeavien kokemusten esiin nousemisen. Tama myds lisda tietoisuutta

siitd, miten tyontekijoiden yksilolliset taustat, kuten ika tai tydkokemus voivat vaikuttaa
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motivaatioon ja hyvinvoinnin kokemuksiin. Tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistaa tulok-
sia kaikkiin tyontekijoihin, mutta taustatekijoiden tarkastelun avulla se auttaa ymmarta-

maan aineistoa paremmin.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda huomioida, ettd haastattelija itse vaikuttaa sii-
hen, miten aineisto syntyy ja miten sitd tulkitaan. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) huo-
mauttavat, tieto ei koskaan synny taysin neutraalina kuvauksena todellisuudesta, vaan
se rakentuu vuorovaikutuksessa tutkijan ja tutkittavien valilla. Tassa tutkimuksessa haas-
tattelutilanteet muotoutuivat osittain jokaisen haastateltavan mukaan. Haastattelija pys-

tyi vaikuttamaan siihen, mita asioita tuotiin esiin ja millaisiin asioihin syvennyttiin.

Hallinnollisilla tukitoiminnoilla tarkoitetaan yrityksen sisdisia tehtavia, jotka tukevat yri-
tyksen liiketoimintaa, mutta eivat ole suorassa yhteydessa asiakkaalle tarjottaviin loppu-
tuotteisiin tai -palveluihin. Tallaisiin tehtaviin kuuluvat esimerkiksi henkildstohallinnon,
taloushallinnon, toimistopalveluiden ja sisdisen viestinndan tehtavat. Tilastokeskuksen
(2025) toimialaluokituksen (TOL 2008) mukaan hallinnolliset tukipalvelut kattavat laa-
jasti sellaiset palvelut, joita ei ole luokiteltu muihin toimialoihin, mutta jotka ovat valtta-
mattdmia organisaation toiminnan jatkuvuudelle. Yleensa ndma tehtavat sisaltavat pai-
vittaisia rutiinitehtavia, jotka edellyttavat tarkkuutta ja vastuullisuutta, mutta jadvat hel-
posti vahemmalle nakyvyydelle ja arvostukselle yritysten sisalla. Juuri tasta syysta hallin-
nollisten tukitoimintojen tyontekijéiden motivaation tutkiminen on erityisen kiinnosta-

vaa.

Otoksen koko vakiintui 12 haastateltavaan, koska haastattelujen edetessa aineisto saa-
vutti saturaation. Aineiston saturaatiolla tarkoitetaan vaihetta, jossa uudet haastattelut
eivat enda tuo merkittavasti uutta tietoa tai nakdkulmia tutkimusongelman kannalta
(Guest & muut, 2006, s. 59). Tama osoittaa, ettd aineisto oli riittavan kattava tutkimus-

kysymysten tarkasteluun.



Taulukossa 1 kuvataan haastateltavien keskeisia taustatekijoita, kuten sukupuoli, ika, tyo-

kokemus, tyonkuva seka onko tyontekija esihenkiléasemassa. Taulukon tarkoituksena on

antaa yleiskuva osallistujista ja tutkimuksen kontekstista, eikd yleistaa tuloksia laajem-

paan joukkoon.

Taustatekija

Jakauma

Sukupuoli

Naiset: 91,7 %
Miehet: 8,3 %

Ikaryhma

20-29v: 33,3 %
30-39v: 41,7 %
40-49v: 16,7 %
+50v: 8,3 %

Tyokokemus

0-5v: 58,3 %
6-10v: 8,3 %
11-19v: 16,7 %
+20v: 16,7 %

Tyonkuva

Henkilostohallinto: 16,7 %
Taloushallinto: 75 %

Muu hallinnollinen tukitoimi: 8,3 %

Esihenkilbasema

Kylls: 16,7 %
Ei: 83,3 %

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

3.5 Analyysimenetelma

Tutkimusaineisto analysoidaan teema-analyysin avulla, joka on yksi kdytetyimmista laa-

dullisen aineiston analyysimenetelmista (Braun & Clarke, 2006). Tutkimuksessa yritetdan

teema-analyysin avulla tunnistamaan ja tulkitsemaan haastatteluista tulleita keskeisia

havaintoja, jotka kuvaavat hallinnollisissa tukitehtavissa tydskentelevien motivaatiota ja
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tyohyvinvointia. Menetelma soveltuu tdhan tutkimukseen, koska sen avulla voidaan yh-
distda teorialahtoinen seka aineistoldahtoinen ldhestymistapa (Nowell & muut, 2017, s.
4). Sen avulla voidaan myods tuoda esiin yksil6llisia kokemuksia ja niitd yhdistavia koko-

naisuuksia.

Tutkimuksen analyysi aloitettiin molempien haastattelijoiden aineistoon perehtymisella.
Molemmat tutkijat kuuntelivat toistensa haastattelunauhoitteet kokonaiskuvan saa-
miseksi. Kaikki haastattelut myos litteroitiin tekoadlya hyddyntaen ja sen jalkeen litteroin-
nit tarkastettiin ja luettiin lapi aineiston oikeellisuuden varmistamiseksi. Taman jalkeen
molemmat tutkijat tekivat omista aineistoista muistiinpanoja havainnoista. Ndissa muis-
tiinpanoissa kiinnitettiin huomiota erityisesti ilmaisuihin, jotka liittyivat motivaation

heikkenemiseen ja sen uudelleen rakentumisen -ilmiéon.

Seuraavassa vaiheessa tutkijat vertasivat havaintoja keskendaan. Merkitykselliset ilmauk-
set ja ilmiot ryhmiteltiin sisallollisen samankaltaisuuden perusteella luokkiin. Keskuste-
lujen ja vertailun avulla yhdistettiin paallekkdiset samankaltaisuudet seka samalla rajat-
tiin lilan laajoiksi muodostuneita luokitteluja. Talla varmistettiin, ettad aineistosta nous-
seet teemat kuvasivat haastateltavien kokemuksia, eika yksittdisia merkityksia hukkunut
lilan laajoihin luokitteluihin. Naiden pohjalta muodostettiin Braun ja Clarken (2006) mu-
kaisesti alustavia teemoja, joita tarkennettiin, rajattiin ja yhdisteltiin niin, etta lopulliset
teemat antoivat mahdollisimman selkedn kuvan haastatteluaineistosta. Aineistoista ra-
jattiin pois paallekkaiset tai sisallollisesti lilan [ahekkain olevat teemat ja arvioimme nii-
den yhteytta aineistoon. Rajausten jalkeen keskeiseksi nousseet teemat nimettiin niiden
sisaltéa kuvaavalla tavalla. Analyysin tuloksia havainnollistettiin myds haastateltavien
suorilla sitaateilla, jonka avulla haluttiin tuoda esiin heidan yksil6llisia kokemuksiansa ja

nakokulmia.

Taulukossa 2 on kuvattu tutkimuksen paa- ja alateemat. Ensimmainen paateema on tyén

nakyvyyden ja arvostuksen puute, joka kuvasi kokemuksia siitd, etta hallinnollisten tuki-
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toimintojen tyo jaa usein nakymattomaksi yrityksissa. Toinen padteema on tyon yksipuo-
lisuus, joka kuvasi arjen toistuvia ja kuormittavia tehtavia, joiden vaihtelun ja kehittymis-
mahdollisuuksien puute vahensi tydn mielekkyytta. Kolmas pdateema on ristiriitainen
viestinta, joka liittyi epaselviin tavoitteisiin, ohjeisiin ja odotuksiin, jotka aiheuttivat epa-
varmuutta ja kuormittivat tyon sujuvuutta. Neljds padateema on sosiaalinen tuki, joka ko-
rosti esihenkildiden ja tyoyhteison merkitysta motivaation ja hyvinvoinnin yllapitami-

sessa.

P3ddteema Alateemat

1. Tyon nakyvyys ja arvostus - 1.1 Tyon jadminen nakymattomaksi

- 1.2 Onnistumisten ja tyopanoksen va-
hdinen huomiointi

- 1.3 Arvostuksen puute johdolta ja tyo-
yhteisolta

- 1.4 Palkkatason heikko vastaavuus tyon

vaatimuksiin ndhden

2. Tyon yksipuolisuus - 2.1 Tyon kuormittavuus
- 2.2 Toistuvat tyotehtavat
- 2.3 Vahaiset kehittymismahdollisuudet

- 2.4 Vaikutusmahdollisuuksien puute

3. Ristiriitainen viestinta - 3.1 TyOn tavoitteiden ja ohjeiden epa-
selvyys

- 3.2 Ristiriitaiset odotukset ja vaatimuk-
set

- 3.3 Epdavarmuus muutostilanteissa

4. Sosiaalisen tuen merkitys - 4.1 Esihenkildn ja tyoyhteison tuki ja
luottamus
- 4.2 Kokemus jaetusta vastuusta

- 4.3 Yhteenkuuluvuuden tunne

Taulukko 2. Tutkimuksen pda- ja alateemat



47

Analyysin taustalla toimi teoriaohjaava lahestymistapa, jossa viitekehyksena olivat itse-
maaradmisteoria (Deci & Ryan, 2000) ja tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (Bakker
& Demerouti, 2007). Itsemaaraamisteorian (SDT) pohjalta analysoitiin kolmea psykolo-
gista perustarvetta, jotka ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Autonomia viittasi
tyontekijoiden kokemuksiin siitd, paljonko he voivat vaikuttaa omaan tyéhonsa ja sen
jarjestelyihin (Deci & Ryan, 2000). Kyvykkyyden tunne liittyi kokemuksiin osaamisesta ja
mahdollisuudesta kehittya tydssa, kun taas sosiaalinen yhteenkuuluvuus kuvasi tyoyh-
teison ja kollegoiden merkitysta (Deci & Ryan, 2000). Lisdksi aineistosta nousi vahvasti
esiin tyon nakyvyys ja arvostus, jotka heijastivat sitd, milla tavoin tyontekijat kokivat

oman tydnsa merkityksen ja arvon yrityksessa.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (JD-R) avulla ndméa kokemukset asettuivat laa-
jempaan viitekehykseen, jonka mukaan tyontekijoiden hyvinvointi ja motivaatio raken-
tuvat tasapainosta tyon vaatimusten ja voimavarojen valilla (Bakker & Demerouti, 2007).
Aineistosta nousseet tekijat, kuten autonomia, arvostuksen kokemus ja sosiaalinen tuki,
voidaan tulkita psykologisiksi ja sosiaalisiksi voimavaroiksi. Nama voimavarat auttavat
tyontekijoita jaksamaan kuormittavissa tilanteissa, ehkdisevat uupumusta ja vahvistavat
tyon merkityksellisyytta seka sitoutumista (Bakker & Demerouti, 2007). Analyysissa yh-
distettiin aineistosta nousseet kokemukset ja teoreettinen viitekehys, jonka avulla pys-
tyttiin jasennella hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevien motivaatiosta ja hyvin-

voinnista.

3.6 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pystyy va-
kuuttamaan lukijan tutkimuksensa uskottavuudesta ja perustelemaan selkeasti, miksi va-
litut ldhestymistavat ja menetelmadt soveltuvat tutkimusongelman ratkaisemiseen
(Puusa & Juuti, 2020). Tutkijan tehtdva on myos osoittaa, ettd aineiston keruu, aineiston
analyysi ja tulkinta on toteutettu jarjestelmallisesti ja johdonmukaisesti seka niin, etta

tutkimuksen keskeiset 16yddkset tulevat oikein tarkastelluiksi (Puusa & Juuti, 2020).
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Tassa tutkimuksessa hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyoskentelevien tyontekijéiden tyo-
hyvinvointia ja motivaatiota tutkitaan syvahaastatteluiden ja itseohjautuvuuden ja tyon-
vaatimusten ja voimavarojen -teorioiden pohjalta. Tutkimuksessa on yritetty kuvata
mahdollisimman tarkasti aineistonkeruun ja analyysin eri vaiheet tahattomien ja tiedos-
tettujen virheiden estamiseksi. Tama antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuk-
sen luotettavuutta ja seurata, miten johtopaatokset rakentuvat aineiston pohjalta (Hirs-

jarvi & muut., 2009, s. 231).

Laadullisessa tutkimuksessa sen luotettavuuteen liittyy erityisia haasteita, koska tutki-
muksessa on tutkittavien omia kokemuksia ja tutkijan tulkintoja. Puusan ja Juutin (2020)
mukaan laadullisen tutkimuksen keskeisia arviointikriteereita ovat uskottavuus, luotet-
tavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka vakuuttavasti tutkimus on-
nistuu valittamaan haastateltavien omia kokemuksia ja kuinka hyvin lukija voi luottaa sii-
hen, etta tulokset on analysoitu huolellisesti ja johdonmukaisesti (Puusa & Juuti, 2020,
Luku 5). Heiddan mukaansa luotettavuus puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka tarkasti tutki-
musprosessi ja kaytetyt menetelmat on kuvattu, jotta tutkimuksen kulku olisi lapinaky-
vaa. Heidan mukaansa eettisyys taas tarkoittaa tutkijan vastuuta huolehtia haastatelta-

vien anonymiteetistd ja oikeudenmukaisesta kohtelusta koko tutkimusprosessin ajan.

Tunnettuja validiteetti ja reliabiliteetti kasitteitd on Tuomi ja Sarajarvi (2018) kritisoineet,
ettd ne soveltuvat paremmin maarallisiin tutkimuksiin. Kuitenkin niiden ajatusta pate-
vyyden ja johdonmukaisuuden arvioinnista voidaan soveltaa myds laadulliseen tutki-
mukseen (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 8.2). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta vahvis-
tettiin muun muassa silla, etta kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tarkasti. Se
mahdollistaa aineiston myohemman tarkastelun ja vahentaa tulkintavirheiden tekemista.
Haastatteluiden jalkeen tutkijat keskustelivat havaintojen tulkinnasta ja kysymysten toi-
mivuudesta. Havaintojen perusteella seuraavissa haastatteluissa pystyttiin kohdenta-
maan kysymyksia tarkemmin sekd antaa tilaa ja syventya enemman niille aihealueille,

jotka osoittautuivat merkityksellisiksi.



49

Haastattelumenetelmassa on kuitenkin omia rajoitteita. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2022,
luku 3.1) tuovat esiin, haastatteluihin voi liittya virheldhteita, kuten haastateltavien tai-
pumus antaa toivottuja vastauksia seka haastattelijoiden kokemattomuus haastatteluti-
lanteista. Tutkimuksessa yritettiin pienentda naita riskeja luomalla haastateltaviin luot-
tamuksellinen ja avoin ilmapiiri, jossa haastateltavat uskalsivat jakaa kokemuksiaan va-
paasti. Lisaksi tutkijat tunsivat osan haastateltavista entuudestaan, mika saattoi helpot-
taa luottamuksen syntymista. Samalla se kuitenkin edellytti tutkijoilta tietoisuutta ja

kriittisyyttd omasta roolista ja mahdollisista ennakko-oletuksista aineiston tulkinnassa.

Tutkimus perustuu 12 hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevan henkilon haastat-
teluun, eikda sen tuloksia voi suoraan yleistda koko perusjoukkoon. Tulokset kuitenkin
tuovat esiin kokemuksia ja ilmioita, jotka voivat olla tunnistettavissa myds muissa saman-
kaltaisissa tydymparistoissad. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, etta tuloksia on
verrattu aiempaan tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Lisaksi tutkimuksessa
nousseet teemat on perusteltu konkreettisilla esimerkeilla aineistosta. Ndin on varmis-
tettu, ettd analyysi pohjautuu aineiston kokonaisuuteen eika pelkadstdaan yksittaisiin ha-

vaintoihin.

3.7 Tutkimuksen eettiset periaatteet

Tutkimuksen toteutuksessa on noudatettu Suomessa ihmistieteellisen tutkimuksen kes-
keisia eettisia ohjeita, jotka Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK, 2019) on maari-
tellyt. Ohjeiden mukaan tutkijan pitda kunnioittaa tutkimukseen osallistuvien ihmisar-
voa ja itsemaaradamisoikeutta seka varmistaa, ettei tutkimus aiheuta merkittavaa haittaa
tai riskia osallistujille, heidan yhteisdilleen tai muille tutkimuksen kohteille. Tutkimuksen
uskottavuus ja eettisyys kulkevat kasi kdadessd, koska vain huolellisesti ja vastuullisesti

toteutettu tutkimus pystyy tuottamaan luotettavia tuloksia (Puusa & Juuti, 2020).

Keskeinen eettinen periaate laadullisessa tutkimuksessa on tietoon perustuva suostu-
mus (Kohonen & muut, 2019, s. 8). Tassa tutkimuksessa kaikille haastateltaville kerrottiin

ennen haastatteluita tutkimuksen aihe, tarkoitus, anonymiteetti ja heidan oikeutensa
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haastattelutilanteessa. Kaikille haastateltaville korostettiin, etta osallistuminen on taysin
vapaaehtoista ja heilld on oikeus keskeyttda haastattelu milloin tahansa. Lisaksi he voivat
jattaa vastaamatta johonkin kysymykseen tai kertoa ettei kyseista vastausta saa hyédyn-
taa aineiston analysoinnissa. Samoin haastateltavilla oli mahdollisuus jalkikdteen perua
haastattelun tai heidan tiettyjen vastausten hyodyntaminen tutkimuksessa. Osallistujille
kerrottiin selkedsti, miten tutkimusaineistoa kasitellaan, sadilytetdaan ja hydodynnetaan tut-
kimuksessa. Haastateltaville pyrittiin antamaan selked kuva tutkimuksen tavoitteista ja
sisallosta. Nain varmistettiin, ettd haastateltavat tiesivat konkreettisesti, mita tutkimuk-
seen osallistuminen tarkoittaa ja miten heiddn antamaa haastatteluaineistoa voidaan

hyodyntaa.

Tutkimuksen toteutuksessa kiinnitettiin erityistd huomiota haastattelutilanteiden turval-
lisuuden ja luottamuksen tunteisiin. Haastattelut pyrittiin rakentamaan osittain avoi-
miksi keskusteluiksi, joissa haastateltavat pystyivat itse maaritelld, mita asioita he halu-
sivat jakaa. Tutkimus kasittelee henkilokohtaisia teemoja, kuten motivaatiota ja tydhy-
vinvointia, jolloin huomioitiin myos se, ettd osa kysymyksista saattaa herattdaa haastatel-
tavissa tunteita. Yksi haastatteluista jouduttiin keskeyttdmaan tilanteessa, jossa keskus-
telu heratti haastateltavassa voimakkaan tunteellisen reaktion. Tutkijan paatoksesta
haastateltavan hyvinvointi asetettiin etusijalle ja haastattelu keskeytettiin, eikda siihen

mennessa saatua haastatteluaineistoa ole hyddynnetty tutkimuksessa.

Haastateltavien anonymiteetti on turvattu poistamalla kaikki yksildivat tiedot litteroin-
neista ja raporteista. Tulosten esittdmisessa kdytettiin suoria lainauksia, mutta niihin ei
liitetty taustatietoja osallistujista. Talla varmistettiin osallistujien anonymiteetin suoja.
Tama oli myds haastateltaville tarkeaa, koska halusivat vastata kysymyksiin anonyymisti
ja luottamuksellisesti. Lisdksi on huomioitava, ettd osa tutkijoista tunsi joitakin haasta-
teltavia entuudestaan. Tama korosti tutkijoiden velvollisuutta reflektoida omaa roolia

tutkimuksessa ja tiedostaa tutkijoiden mahdollisia ennakko-oletuksia.
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4 Tutkimuksen tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, millaiset tekijat vaikuttavat motivaatioon ja
tyohyvinvointiin hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevilla henkil6illd. Tutkimus
pohjautuu 12 laadulliseen syvdhaastatteluun, joissa tarkasteltiin tyén merkityksellisyy-
den kokemusta, motivaation heikkenemista ja sen uudelleen rakentumista. Tutkimuksen

analyysi toteutettiin teoriaohjaavaan teema-analyysin avulla.

4.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Haastattelujen perusteella vaikuttaa sille, etta hallinnollisissa tukitoiminnoissa motivaa-
tio ja hyvinvointi eivat ole pysyvia ominaisuuksia, vaan ne ovat jatkuvassa muutoksessa.
Ne ndyttivat riippuvan tilanteesta, kontekstista ja henkilon omista kokemuksista tilan-
teissa. Kaikkien haastateltavien tyonkuva oli samankaltainen, heidan kokemuksensa mo-
tivaation lahteistd ja sen heikkenemisen syista olivat erilaisia. Itse tyd koettiin usein ar-
vokkaaksi, mutta haastatteluissa nousi toistuvasti esiin tunne nakymattomyydesta, ulko-

puolisuudesta ja kehittymismahdollisuuksista yrityksessa.

Tassa tutkimuksessa yksi keskeisimmista havainnoista oli se, ettd hallinnollisten tukitoi-
mintojen tydntekijoiden motivaatio rakentuu pienistd, arjessa toistuvista tekijoista tai
heikentyy niiden puuttumisesta. Ndista nousi esiin esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa
tyon sisdltdéon, palautteen saaminen ja tyoyhteison tuki. Nama vaikuttavat merkittavasti
sithen, kuinka mielekkaaksi tyo koetaan. Toisaalta, jos nama resurssit puuttuvat tai tyon
vaatimukset kasvavat lilan suuriksi ilman tydyhteison tai esihenkilon tukea, syntyy riski
motivaation heikkenemiselle. Haastatteluaineistosta tuli myds ilmi, ettd motivaatio ei
yleensa katoa kokonaan, vaan se usein alkaa ensiksi hilpumaan tai muuttua passiivisem-
maksi, jos tyon olosuhteet eivat tue yksilon tarpeita. Motivaation heikentymista voi olla
joskus vaikea havaita. Aineistosta tuli ilmi, ettd tyontekijat voivat silti edelleen tehda

tyonsa hyvin, mutta he eivat tunne enaa sisdista sitoutumista tai tekemaansa tyota mer-
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kitykselliseksi. Tallaisessa tilanteissa haastateltavien mielesta tyo alkaa tuntumaan rutii-
ninomaiselta suorittamiselta, jossa vain yritetdan selviytya paivasta toiseen ilman mie-

lenkiintoa.

Haastattelut osoittivat, ettd vaikka tyo itsessdan saattaa vaikuttaa rakenteeltaan vakaalta
ja ennakoitavalta, sen psykologinen kuormitus voi vaihdella paljon. Sen mukaan, miten
tyontekija hahmottaa oman asemansa ja merkityksensa yrityksessa. Ndissa tilanteissa
aineiston perusteella tyon vaatimusten ja kdytettavissa olevien resurssien valinen suhde
nousee ratkaisevaksi tekijaksi motivaation yllapitamisessa. Mikali tyo edellyttaa jatkuvaa
mukautumista, ongelmatilanteiden hallintaa tai nopeaa paatoksentekoa, tyon kuormit-
tavuus kasvoi. Taman kaltaisissa tilanteissa tyontekijat kertoivat tarvitsevansa tuekseen
palautetta, vaikutusmahdollisuuksia ja tunteen tydn arvostuksesta seka merkityksellisyy-

desta.

Lisaksi haastatteluista nousi esiin, etta tyontekijat kokivat motivaationsa vahvistuvan eri-
tyisesti silloin, kun heidan panoksensa huomattiin ja heidan tyonsa tuli ndakyvaksi osaksi
yritystoimintaa. Useampi haastateltava kertoi, ettd pienetkin kiitokset ja tunnustukset
tehdysta tyosta lisasivat merkityksellisyyden tunnetta ja antoivat voimaa jatkaa myos kii-
reisina aikoina. Haastatteluissa tuli esiin myds sosiaalisen ympariston vaikutus motivaa-
tioon. Ty6tovereilta saatu tuki, avoin vuorovaikutus ja jaettu vastuu haasteissa koettiin

tarkeaksi tekijaksi ja se auttoi tyontekijoita jaksamaan.

Tutkimustuloksia tarkastellaan tutkimuskysymysten avulla, jotka ovat miksi motivaatio
heikkenee tietyissa elamantilanteissa tai tydymparistoissa sekd, miten tydmotivaatio el-
pyy ja palautuu. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd motivaation rakentuminen ja
sdilyminen hallinnollisissa tukitoiminnoissa ei ole yksiselitteistd. Aineiston perusteella
sithen vaikuttavat monet tekijat keskendaan vuorovaikutuksessa. Ne liittyvat tyontekijan

omiin kokemuksiin seka tyon rakenteellisiin ominaisuuksiin ja tydymparistdn piirteisiin.
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4.2 Miksi tyomotivaatio heikkenee eri elamantilanteissa tai -ymparis-

toissa?

Haastatteluaineiston perusteella voidaan tunnistaa useita motivaation heikkenemiseen
liittyvia keskeisia tekijoita. Ne kytkeytyvat tydymparistoon, elamantilanteeseen ja tyo-
tehtavien sisaltoon. Aineiston perusteella motivaation heikkeneminen nayttaytyy pikku-
hiljaa etenevana prosessina. Motivaatio ei kuitenkaan yleensa nayttanyt katoavan koko-
naan, vaan osallistujien kokemuksissa se alkoi vahitellen hiipua ja muuttua passiiviseksi,
kun heidan tarpeisiinsa ei vastattu. Haastatteluaineisto osoitti, ettd hallinnollisten tuki-
toimintojen tyontekijat usein silti jatkavat tyotehtaviensa hoitamista tunnollisesti, mutta
heiddn sisdinen sitoutumisensa, innostuksensa ja kokemus tyon merkityksellisyydesta
ovat heikentyneet. Talldin tydsta on tullut heille enemman suorittamista ilman aitoa kiin-

nostusta tai halua kehittaa sita. Kuten eras haastateltavista totesi:

”Kyl mé teen hommani huolellisesti ja niin kuin pitééki, mut jotenkin siitd on ka-
donnu kipind, joka joskus on ollu nédis hommis. Ennen sitd halus kehittéd asioita ja

oppii uutta ndist hommista, mut ei oikee endd kiinnosta, ku tehd se pakollinen.”

“Enemmdn se on sit ollu sellasta velvollisuuden hoitamista, ku innostunutta teke-
mistd. Joskus md mietin, ettd miks teen tétd, ku tuntuu ettei kukaan oikestaa huo-
maa tai ees viilitd, vaikka tekisin tyéni, kuinka hyvin tai ndkisin paljo vaivaa ja te-

kisin hirveesti ekstraa.”

Haastatteluista noussut keskeinen teema oli kokemus tyon nakyvyyden ja arvostuksen
puutteesta. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta hallinnollisten tukitoimintojen ty6
jaa helposti yrityksen taustalle, eikd sen merkitysta liiketoiminnalle osata tunnistaa. Mo-
net haastateltavista kuvasivat, ettd heidan tyonsa huomattiin yleensa vasta silloin, kun
jotain oli mennyt vaarin. Tyossa onnistumiset jaivat haastateltavista usein huomiotta.
Nama loivat tunteen siita, ettd oma tydpanos oli nakymaton ja etta tyo nahtiin enemman

pakollisena toimintona. Moni kertoi haastatteluissa turhautuneensa siihen, ettd heidan
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tekemansa vastuulliset ja monimutkaiset tyotehtavat eivat saaneet ansaitsemaansa huo-
miota seka tyon arvo jai muiden tiimien silmissa nakymattomaksi. Toistuvina tdmankal-
taiset kokemukset horjuttivat tydntekijéiden tunnetta siitd, ettd heidan tyopanoksensa

olisi tarkea ja arvostettu osa yritystoimintaa.

Aineiston perusteella motivaatioon vaikutti myds tyon ja elamantilanteiden yhteisvaiku-
tus. Useampi haastateltava kertoi, ettd esimerkiksi sairastelun, perhetilanteen tai mui-
den henkilokohtaisten haasteiden aikana tyon vaatimukset tuntuivat raskaammilta kuin
normaalisti. Aineistosta nousi esiin tilanteita, joissa henkilon jaksaminen heikentyi yksi-
tyiseldman vuoksi ja pienetkin vastoinkdaymiset tyossa tuntuivat ylitsepdadsemattomilta.
Erds haastateltava kuvasi, etta kotiin liittyvat huolet kulkivat vaistamatta mukana tydpai-
kalle, eika tyontekoon pystynyt panostamaan samalla tavalla kuin tavallisesti. Naissa ti-
lanteissa my0s tyossa koettu motivaatio alkoi heikentya nopeasti etenkin, jos tyopaikalta
ei saanut tukea tai ymmarrysta tilanteessa. Tama osoittaa, ettd elamantilanteen kuormi-
tus ja tyon vaatimukset voivat yhdessa vahentda tyon hallittavuutta ja heikentda tydssa

jaksamista.

Tutkimuksen aineistossa nousi esiin kokemus tyon yksipuoleisuudesta ja toistuvuudesta.
Rutiininomaiset tyotehtavat ovat iso osa hallinnollisten tukitoimintojen arkea, mutta jos
niihin ei liity mahdollisuuksia oppia uusia asioita tai kehittya tydssa, tyé alkoi monen
haastateltavan mielesta tuntua pelkalta suorittamiselta. Vastaavia kokemuksia oli myos
tilanteista, joissa tyon tavoitteet tai ohjeistus olivat epdselvid. Se aiheutti turhautumista
ja epdvarmuutta siitd, mita tyontekijalta tarkalleen odotettiin. Naissa tilanteissa osa
tyontekijoista kertoi panostaneensa vahemman tyohonsa, koska heidan mielestansa silla

ei ollut pidemmalla aikavalilla merkitysta.

Aineiston perusteella motivaation heikentymiseen vaikutti myos sosiaalisen tuen puut-
tuminen ja tyoyhteisdn negatiivinen ilmapiiri. Haastateltavat kertoivat tilanteista, joissa
yhteis- tai esihenkilotyd tarjonnut riittdvaa tukea tai vuorovaikutus koettiin muuten

etdiseksi. Taman kaltaiset kokemukset veivat tydmotivaatiota nopeasti alaspdin. Vaikka



55

itse tyo saatettiin kokea mieluisaksi, huono tyoilmapiiri teki sen tekemisesta raskasta ja
kuormittavaa. Moni haastateltavista totesi, ettd hyva tyoporukka voi kompensoida mo-
nia muita haasteita, mutta vastaavasti huono ilmapiiri vei heti tyonilon. Tama korostaa

sitd, ettd sosiaalinen ymparisto on tarkea motivaatioon vaikuttava tekija.

4.2.1 Tyon nakyvyyden ja arvostuksen puute

Haastatteluista yksi keskeisimmista motivaation heikkenemiseen liittyvista teemoista oli
kokemus tyon ndkyvyyden ja arvostuksen puutteesta. Haastatteluissa toistui monesti
ajatus siitd, ettd hallinnolliset tukitoiminnot jadvat usein yrityksen sisalla nakymattomiksi,
eika niihin liity samanlaista arvostusta tai nakyvyytta kuin esimerkiksi myynnin tehtaviin.
Taman on aiheuttanut haastateltavissa kokemuksen siita, ettd oma tyopanos ei ole tar-
kead tai etta sitd ei huomioida riittavasti. Moni haastateltavista kertoi, ettei yrityksen joh-
dolta tule riittdvasti arvostusta hallinnollisten tukitoimintojen tyota kohtaan, jonka
vuoksi se jaa myos muilla yrityksessa vahemmalle huomiolle. Muutama haastateltavista

totesi tyon arvostuksesta ja nakyvyydesta:

”Meiddt ndhdddn ldhinnd yrityksessd pelkkénd pakollisena kuluerdnd, koska mei-
ddn tyé ei tuota suoraa rahallista hyétyd tai tuottoa. [...] Mut eihdn ilman meitd-

kdd yritys vois ees toimia.”

“No siis tuntuu et meiddn tyotd pidetddn iha itsestddnselvyytend. Ku kaikki sujuu
niin kuin pitdd, kukaan ei kiinnité siihen huomiota. [...] Sit ku yleensé missdd pro-
jekteiskaa ei ikind ajatella meitd tai et ne jutut vaikuttaa meihinki. Kaikilta muilta
kyl kyselléiéin, ehtiiké ne. Meistd on vaa oletus aina se, ettd kyl me ehitéiéin ja hoi-

detaan.”

Monesta haastattelusta valittyi, ettd motivaatio oli heikentynyt etenkin silloin, kun vaa-
tivaa tyota tehtiin vahaisilla resursseilla ja oma tyo nayttaytyi organisaatiossa nakymat-

tomana. Useampi haastateltava toi esille kokemuksen siitd, etta vaikka he hoitivat vas-
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tuullisia ja monimutkaisia tyétehtavia, mutta niiden arvoa ei osattu liittaa yrityksen me-
nestykseen. Useat haastateltavista kokivat, ettei heidan tyonsa ollut nakyvaa ja sita ei
pidetty tarkedna osana yrityksen liiketoimintaa. Tamankaltaiset kokemukset heijastuivat
motivaatioon ja myds tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Haastateltavat kokivat
kuormittavana sen, etta hallinnollinen tyo nahtiin valttamattomana taustatyona, mutta
samalla sen vaikutusta liiketoimintaan ei tunnistettu tai arvostettu. Eraskin haastatelta-

vista kuvasi tilannetta:

“Mun tyé huomataan vaan silloin, ku jotain menee pieleen tai tehééin myohdssd,

mut mun onnistumisia ei koskaa nosteta esille, nii kylhdn se sy motivaatiota.”

Tama kokemus luo ristiriidan tydn vaativuuden ja sen tunnustamisen valille. Tyontekijat
kayttivat paljon aikaa, vaivaa ja asiantuntemusta tyotehtavien hoitamiseen, mutta ilman
positiivista huomiointia ja arvostusta tyopanos tuntui heistd nakymattomalta. Kuten eras

haastateltavista kuvasi:

“Ei sitd kukaan kuitenkaan huomaisi, vaikka tekisin téissé yhtddn sen enemmdn
tai vihemmdn. Kunhan asiat tulee ajallaan ja oikein, nii ei kukaa kiinnité siihe sen
enempdd huomiota. Mut jos taas sattuu pieniki virhe, nii se kyl huomataan heti.
[...] Monesti tuntuu, et téd oma ty6 on vaa sellasta taustalla pyérivéd rutiinia, joka
vain téytyy olla kunnossa, niin ja tietty virheetdntdki vid. [...] Mut nii harva tdtd
oikeesti ajattelee tai arvostaa. Sen takii téis on helposti kadottanu sen olon, et silld

omalla tekemiselld olisi jotaki merkitysté.”

Rahallinen palkitseminen nousi esiin vain muutamassa haastattelussa ja nekin ohimene-
vind huomiona, mika taas viittaa siihen, ettei se ollut haastateltaville keskeinen motivaa-
tiotekija. Heidan mukaansa ulkoiset kannustimet, kuten palkka, nostavat hetkellisesti
heidan suorituskykyansa, mutta se ei yksistaan riita yllapitamaan pitkdaikaista motivaa-

tiota. Useimmat haastateltavat kertoivat palkan ja muiden ulkoisten kannustimien ole-
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van tarkeita toimeentulon kannalta. Ne kuitenkin ndhtiin enemmankin tyon perusedel-
lytyksend kuin varsinaisena motivaatiota yllapitavana tekijana. Monet haastateltavista
kokivat, ettd hallinnollisten tukitoimintojen palkkataso on epareilu suhteessa tyon vaati-
vuuteen ja vastuuseen. Tassa palkka siis nayttaytyy heille enemmankin arvostuksen mit-
tarina kuin varsinaisena kannustimena. Yksi haastateltavista kuitenkin nosti palkan esiin
nimenomaan esimerkkina arvostuksen puutteesta. Haastateltavan mukaan tyo on vas-
tuullista ja edellyttaa laajaa osaamista, mutta sen rahallinen korvaus ei vastaa tyon vaa-
tivuutta. Tama kokemus kertoo siita, etta vaikka rahallinen palkitseminen ei aineistossa
noussut motivaation keskeiseksi lahteeksi, se voidaan kokea tarkedna mittarina tyon ar-

vostuksen kokemuksessa. Sama haastateltava myos totesi:

"Ei se palkka minua yksistéédn motivoi, mutta kylld sen silti pitdis kertoa, ettd téiciki
ty6 on arvokasta. Ku se arvostus ei ndy palkassa eikd oikein missddn muuallakaan,
nii kyl se tuntuu siltd, ettei tdlld tyolld oo samanlaista merkitystd, ku muilla. [...]
No kylhdn sitd varmaan jokanen haluis tuntee, et se oma tyépanos huomattas ja

sillé olis arvoa.”

Tama haastateltavan antama kommentti tuo esille tarkedn nakdkulman aiheeseen.
Palkka ei valttamatta ole varsinainen motivaation lahde, mutta se voi toimia merkityk-
sellisena viestina tyon arvosta ja siitd, miten yritys arvostaa tyontekijoidensa panosta.
Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, etta arvostuksen ja nakyvyyden puute heiken-
tda motivaatiota pitkalla aikavalilld, koska se luo tunteen tyon nakymattomyydesta ja

merkityksettomyydesta.

4.2.2 Tyon sisallon yksipuolisuus

Haastatteluista toinen merkittavda motivaation heikkenemiseen liittyva teema oli ela-
mantilanteen ja tyon vaatimusten yhteisvaikutus. Useassa haastattelussa nousi esiin,
ettd tietyissa elamantilanteissa kuten sairastelun aikana tai haastavissa henkil6kohtaisen
elamantilanteissa tyon vaatimukset saattoivat tuntua heista ylitsepadsemattomilta.

Tama ndkyi motivaation heikkenemisend, silla omien voimavarojen katoaminen teki



58

tyosta entistd raskaampaa seka vaikeammin hallittavaa. Haastatteluissa korostui, kuinka
elamantilanteen kuormitustekijat heijastuvat herkasti tydmotivaatioon. Voidaan ajatella,
ettd ihminen tulee aina tydpaikalle kokonaisuutena ja silloin hanen mukanansa ovat
myds yksityiselaman huolet ja murheet. Niita eivat kaikki eivat pysty sulkemaan tyénsa

ulkopuolelle. Esimerkiksi erds haastateltava kuvasi asiaa nain:

“Kun on kotona huolia, en jaksa téissé samalla tavalla ponnistella ja silloin kaikki
pienetkin asiat ja ihmisten sanomiset alkaa drsyttdd ja tuntuu ylitsepddsemcditto-
miltd. Nii sillon sitd tekee vaan sen mitd on niinku pakko, eikd sitd oikein jaksa
panostaa mihkdé ylimddrdseen. [...] Tulee vaa sellanen olo, ettei mikdd oikeen

etene mihkdd ja kaikki tuntuu raskaalle.”

Useiden haastateltavien kokemuksissa toistui se, ettd elamantilanteen kuormitus ja tyén
vaatimukset kasautuivat paallekkdin ja se teki tyoarjesta entistd haastavamman. Eli kun
tyontekijalla ei ollut riittavasti voimavaroja ja tukea tyon ulkopuolelta, myos tyon velvoit-
teet tuntuivat raskailta. Tastda voidaan paatelld, ettd elamantilanteen kuormitukset ja
tyon sisallon yksipuolisuus muodostavat yhdessa merkittavan tekijan motivaation hei-
kentymiselle. Niissa tilanteissa, kun tyo ei tarjoa riittavasti mahdollisuuksia palautumi-
selle tai vastapainoa muille arjen haasteille, kuormitus alkaa kasaantumaan. Yksipuoli-
nen tyo voi ndissa tilanteissa ndyttdytya pelkkdna suorittamisena, joka ei anna mahdol-
lisuutta oppia uutta tai kehittaa itsedan. Tama lisasi aineiston perusteella kokemusta siitd,

ettd tyo on rutiininomaista ja merkitykseltaan kapeaa.

Haastatteluissa korostui, etta hallinnollisiin tukitoimintoihin liittyy paljon vdistamattomia
rutiineja, kuten raportointia, jarjestelmien kadyttoa, tositteiden kasittelya ja pakollista vi-
ranomaisilmoittamista. Nama tehtavat koettiin usein valttamattomiksi ja osaksi tyon pe-
rusluonnetta. Kuitenkin niiden jatkuessa paivasta ja kuukaudesta toiseen ilman mahdol-
lisuutta vaikuttaa jarjestelyihin tai aikatauluihin, ne tuntuivat monesta haastateltavasta
pelkdltd suorittamiselta. Talloin tyontekijat kuvasivat kokemusta siitd, ettd he toimivat

niin kuin "liukuhihnalla", jossa jokainen tehtava piti hoitaa mahdollisimman nopeasti ja
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virheettdmasti, mutta ilman mahdollisuutta tuoda esiin omia ndakemyksia. Aineistosta
voidaan todeta, etta jos arki tayttyy pelkista rutiineista, joita tyontekija ei voi jarjestella
tai toteuttaa omalla tavallaan, tyon mielekkyys vdahenee ja sisdinen motivaatio alkaa va-

hitellen hiipua. Erds haastateltava kiteytti tallaisen:

”Sillon jos se tyd koostuu pelkdstddin toistuvista tehtdvistd, joihin ei voi ite yhtdén
vaikuttaa, niin se kyl alkais tuntua pelkdltd automaattiselta naputtelulta ilman mi-

tdd sen syvempdd merkitystd.”

Haastatteluissa tuli selkedsti esiin kokemus siitd, ettei omaan tyéhon voinut paljon vai-
kuttaa. Osa haastateltavista kertoi, etta tyotehtadvat, toimintatavat ja aikataulut maaritel-
tiin ylemmalla tasolla, eika heilld ollut oikein mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Naissa ti-
lanteissa tyo koettiin helposti ulkoisesti ohjatuksi ja se vahensi tyon mielekkyytta. Erds

taman kokenut haastateltava kommentoi asiaa ndin:

"Kyllé se s6i mun motivaatiota, ku kaikki pddtettiin jossain muualla, eikd meillé
ollu mahdollisuutta sanoa, miten ndd tyot kdytéinndssd hoidetaan. Sillon alko tun-
tua, et me ollaan pelkkii tyén suorittajia ilman omaa ddntd. [...] Oishan tommosis
tilanteis kiva, et myds meitd olis kuunneltu, ku me kuitenki tehddn ndé asiat oi-

keesti kdytdnnés nii osattais parhaite ndistd asioista sanookki.”

Useissa vastauksissa korostui, ettd vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys teki tyosta yksi-
puolista ja mekaanista. Haastaviksi koettiin tilanteet, joissa toimintatavat muuttuivat tai
oli muita epaselvyyksida, mutta tyontekijoilla ei ollut mahdollisuutta kertoa omia nakoé-
kulmia aiheesta. Haastateltaville ndma tilanteet loivat epavarmuutta ja lisasivat virhei-
den tekemisen pelkoa. Ndiden seurauksena tyontekijat alkoivat suhtautua tyohonsa pas-

siivisemmin ja tekivat tydssa vain sen, mita pyydettiin.
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4.2.3 Ristiriitainen viestinta

Ristiriitainen viestintd muutostilanteissa tai muuten epavarmassa ilmapiirissa nousivat
aineistosta esiin tekijoina, jotka heikentdvat motivaatiota hallinnollisissa tukitoimin-
noissa. Haastatteluissa moni kertoi kokemuksista epdavarmoissa tilanteissa, joissa yrityk-
sen sisalld tapahtui muutoksia, mutta tyontekijoita ei informoitu niista ajoissa tai heidan
nakemyksiansa huomioitu. Epavarmuus tulevaisuudesta heikensi tydn ennakoitavuutta
ja turvallisuuden tunnetta, mika nakyi motivaation laskuna. Aineiston perusteella nadissa
tilanteissa motivaatio hiipui vahitellen, koska tyontekijat kokivat tulevaisuuden arvaa-

mattomaksi.

Haastatteluista tuli ilmi tilanteita, joissa tyontekija joutui jatkuvasti toimimaan ulkoisten
ja epaselvien ohjeiden seka osittain ristiriitaisten vaatimusten varassa. Haastatteluissa
kuvattiin muutostilanteita, joissa esimerkiksi oman tyon tavoitteet muuttuivat koko ajan
ja projekteja, joissa ohjeistus oli epaselvaa. Tallaisissa tilanteissa tyontekijat kuvasivat
menettavansa hallinnan tunteen tyosta. Tilanteet, joissa tyon tavoitteet olivat epaselvia
tai ohjeistus ristiriidassa, vahensi tydon mielekkyyttd. Useampi haastateltava nosti esiin
muutosneuvottelut ja nilden mukanaan tuoman epavarmuuden tulevaisuudesta. Silloin,
kun tydsuhteen jatkuminen ei ollut varmaa, niin myds motivaatio panostaa tyohon va-
heni. Erdan haastateltavan tyopaikalla kdytiin muutosneuvotteluita, joiden seurauksena

hdanen tyosuhteensa tultiin paattamaan. Han kuvasi omaa tilannettaan seuraavasti:

"No jaa kannattaako mun nyt oikein niin paljon panostaa endid, kun tietdd, ettd se
(tybpaikka) sieltd loppuu, ettd kylldhdn se laskee motivaatiota, ku sd tieddt, et

sulla ei oo periaattees endid tulevaisuutta kyseises firmas”

Haastatteluista nousi myos esiin tyon ristiriitoja, esimerkiksi epaselvat odotukset tai epa-
selva viestintd, jotka heikensivat tyontekijan motivaatiota. Talloin tyontekija ei tieda,
mitd haneltd odotetaan, eikd han voi kokea tydssdaan onnistumisen tunnetta. Haastatel-
tavista useampi kertoi, ettd hanelta odotettiin yhta aikaa tarkkuutta ja nopeutta, mutta

samalla resursseja ei lisatty tai hdnelle annettu tukea tydssa. Lisaksi tilanteeseen liittyi
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pelko virheiden tekemisestd, koska epaselvat ohjeet, odotukset ja jatkuva kiire lisdsivat
riskia, ettei tyo tulisi tehtya oikein maaraajassa. Tallainen pelko horjutti hdnen kokemusta
omasta osaamisesta ja loi jatkuvaa pelkoa arjen tyotehtaviin. Eraat haastateltavista ku-

vasi turhautumistaan nain:

“Sanotaan, ettd ei saa tehdd mitddn virheité, mutta samaan aikaan painetaan
pddlle hirveelld kiireelld. Siind tulee tunne, ettd ei sité voi onnistua, vaikka yrittdii-
sin kuinka kovasti. [...] Eihd se sit tunnu hyviltd, ku tietdd, ettei koskaa voi oikei

yltdd sinne asti, mitd sulta odotettas.”

“Kyllé se nyt vaan sellases tilantees, jossa tulee tehtyd niinku jotaki virheitd ite,
niin kylldhdn siiné vidhé tulee sellanen olo ja varsinki, jos ne omat virheet johtuu
siité, ettd me tiedetdicin, ettd meilld on kaikilla kiire ja meillé on kaikilla véhd liikaa
toitd ja sit sd et pysty periaattees, sé teet kaikki sen kiireen tai niinku kiireessd, niin
se vdhd laskee kyl sité motivaatiota, kun sé et voi tehd niitd asioita sillee niin hyvin,

ku sé haluaisit tehd, koska sulla on ne deadlinet.”

Haastatteluissa tarkeiksi tekijoiksi nousi, miten avoimesti tyoyhteisdssa viestittiin, kuinka
selkedsti tyon tavoitteet asetettiin ja milld tavalla muutostilanteita hoidettiin. Jos nama
jaivat puutteellisiksi, tyontekijat kokivat turhautumista ja epavarmuutta siita, ettei oma
tyo ollut hallittavaa tai ennakoitavaa. Aineiston perusteella nama laskivat motivaatiota,
koska tyontekijoiden oli vaikeaa motivoitua tyossa, jossa suunta ja tavoitteet olivat epa-

selvia.

4.3 Miten tydomotivaatio elpyy ja palautuu?

Haastatteluaineiston perusteella voidaan paatelld, ettei motivaatio ei ole pysyva tila hal-
linnollisten tukitoimintojen tyontekij6illa. Aineiston mukaan se vaihtelee ja reagoi her-
kasti olosuhteisiin, tydymparistéon seka yksilon omiin kokemuksiin tilanteista. Haastat-

teluiden perusteella motivaatio voi heikentya erilaisten tekijoiden seurauksena. Se voi
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my0s palautua ja vahvistua, jos tydymparistd pystyy tarjoamaan tyontekijille oikean-
laista tukea sekda mahdollisuuksia tyossa. Haastateltavat kuvasivat, etta jo pienillda muu-
toksilla arjen kaytannoissa, esihenkilon toiminnassa tai tydyhteison ilmapiirissa saattoi
olla siihen suuri vaikutus. Nama tekijat vaikuttivat siihen, kuinka mielekkaaksi he kokivat
tyonsa. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd motivaatiota tukivat eniten tekijat,
jotka loivat tyontekijalle kokemusta arvostuksesta, mahdollistivat tyon hallinnan ja kehit-

tamisen seka vahvistivat yhteisollisyyden tunnetta.

Aineistosta nousi esiin, ettd motivaatio rakentuu pienista ja arkisista asioista. Haastatte-
luissa ei nostettu esille palkitsemisjarjestelmia tai merkittavista muutoksista yrityksessa,
vaan se, miten tyontekijat kohdataan ja huomioidaan eri tilanteissa. Erityisesti korostui
tyontekijoiden tydpanoksen nakyvaksi tekeminen. Talla tarkoitettiin esimerkiksi palaut-
teen ja tunnustuksen saamista omasta tydstaan. He kokivat sen lisddavan tyon merkityk-
sellisyytta ja vahvistavan motivaatiota seka sitoutumista yritykseen. Haastateltavat toivat
myds esiin, ettd motivaation palautuminen vaatii usein enemman aikaa. Motivaatio voi
laskea akillisesti, mutta sen rakentuminen takaisin kestaa pidempaan ja edellyttaa oikeita

tekoja tydyhteisolta, esihenkilolta tai koko yritykselta.

Haastattelut toivat selkeasti esiin, etta tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6-
hoénsa oli keskeinen tekija motivaation vahvistumisessa. Esimerkiksi mahdollisuus vaikut-
taa tyotehtadvien sisaltoon, aikatauluihin ja tyotapoihin loi vapauden tunnetta seka tun-
netta vaikutusmahdollisuudesta omaan tyohon. Tyontekijoiden mukaan tallaiset koke-
mukset tekivat tyosta mielekkdampaa ja lisasivat halua panostaa ja kehittaa sita. Pienil-
lakin asioilla, kuten tyotehtdvien jarjestelylla tai liukuvalla tydajalla, oli suuri vaikutus ar-
jen sujuvuuteen ja tydn merkitykseen. Lisdksi tyon kehittamis- ja vaikutusmahdollisuu-
det nousivat aineistosta esiin tekijoina, jotka vahvistivat motivaatiota pidemmallakin ai-
kavalilla. Useat haastateltavat kertoivat, ettd mahdollisuus oppia uutta tai kehittya antoi
heille tunteen etenemisesta tyossa. Projektit, koulutukset, mahdollisuus kokeilla erilaisia

tyoskentelytapoja tai —tehtavia koettiin motivoivina, koska ne toivat vaihtelua arkeen ja
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tarjosivat mahdollisuuden laajentaa omaa osaamista. Siitd voidaan paatelld, etta kehit-
tymismahdollisuudet vahvistivat tyontekijoiden luottamusta myos siitd, ettd heidan

osaamistaan arvostetaan ja etta heilld mahdollisuus kehittda osaamistaan.

Tyoyhteison ilmapiiri, yhteisollisyys ja sosiaalinen tuki olivat haastateltavien kokemuk-
sissa merkittdvassa asemassa. Haastateltavien mukaan hyva tydyhteiso ja luottamuk-
seen perustuva ilmapiiri loivat turvallisuutta ja vahensivat stressia kuormittavissa tilan-
teissa. Useat haastateltavat kertoivat, ettd hyva tyoporukka voi pelastaa paljon ja saada
jaksamaan myds silloin, kun ty oli raskasta. Yhteisollisyys ei ilmennyt vain kuormituksen
keventdjana, vaan se saattoi myos lisatd innostusta. Tiimityd, esihenkilon tuki ja jaettu
vastuu toivat tyontekijoille tunteen siita, ettd heidan panoksensa oli osa suurempaa ko-

konaisuutta, mika lisasi tydon merkityksellisyyden tunnetta.

Haastatteluissa tuli myds esiin, ettd motivaatio rakentuu kaikilla ihmisilla vahan eri tavoin.
Osalle merkityksellisinta oli arvostuksen saaminen ja kokemus tyon nakyvyydesta, kun
taas toiselle mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon. Jollekin taas yhteisollisyys, tydyhtei-
son ja esihenkilon tuki. Kuitenkin kaikissa haastatteluissa tuli ilmi saman tyylisia teemoja
ja ne nivoutuivat toisiinsa. Tama kertoo siitd, etta yrityksessa pitdisi olla monipuolisia
keinoja ja rakenteita, joilla pystytdan vastaamaan tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin.
Haastateltavat korostivat, etta yksil6lliset erot tulee huomioida, koska samat keinot eivat
toimi kaikkiin. Toisille riittda pienikin kiitos oikealla hetkelld, kun taas toiset tarvitsevat

enemman tukea tai jatkuvaa palautetta.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, etta motivaatio hallinnollisissa tukitoiminnoissa ra-
kentuu kolmesta keskeisesta paateemasta ja niiden alateemoista. Paateemat ovat koke-
mus arvostuksesta ja nakyvyydestd, tyon vaikuttamismahdollisuuksista seka sosiaalisen
tuen vahvistamisesta. Naiden toteutuessa tyontekijat kokivat motivaationsa palautuvan
ja vahvistuvan. Tulokset korostivat sitd, ettda motivaatio palautuu harvoin itsestdaan, vaan

se vaatii aktiivisia tekoja ja huomiota paivittdisessa tyossa.
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4.3.1 Arvostuksen ja nakyvyyden vahvistaminen

Haastatteluaineiston perusteella yksi keskeisimmista motivaatiota tukevista tekijoista oli
arvostuksen kokeminen ja oman tyon nakyvyys yrityksessa. Monille haastateltaville ei
tarkeaa ollut mitkdan muodolliset palkitsemiset, kuten tulospalkkiot tai palkankorotuk-
set, vaan kokemus siitd, ettd heidan tyopanostaan arvostetaan ja se huomataan arjessa.
Haastatteluissa nousi merkityksellisina keinoina palauttaa motivaatiota esimerkeiksi aito
kiitos, henkilokohtainen palaute ja tyon tarkeyden esiin tuominen. Nama nousseet esi-
merkit korostavat sita, ettei arvostuksen osoittaminen vaadi paljoa resursseja, vaan se
rakentuu arjen jokaisessa vuorovaikutustilanteessa. Kuten erdat haastateltavat totesivat

saamistaan palauttteista:

"Kun kerranki sain tydstdni kiitosta ja esihenkildni totes, ettd ilman mun tydpa-
nosta tdd ei olis onnistunut, tuli sellainen tunne, ettd ehkd olenkin tddlld oikeesti
arvokas. [...] Eihd sekdd lopulta ollu ku kiitos, mut se et mun tyé huomattiin, nii se

merkkas mulle paljo pidemmdks aikaa.”

”No md innostun siitd, kun saa suoraa palautetta, Iéhinnd niinku esihenkiléiltd, ku
sieltd vastataan, ettd kiitos tosi paljon, ku autat ja ihanaa kun suhun saa aina yh-

teyttd.”

Aineistosta nousi esiin tunnustuksen kokemisen tarkeys. Myds palautteen ja tunnustuk-
sen laadulla on haastateltavien mielesta selked ero. Mekaaninen ja rutiininomainen pa-
laute, jota saadaan esimerkiksi vain kehityskeskusteluissa, koettiin haastatteluissa riitta-
mattomaksi. Kun taas henkilokohtainen ja aito huomiointi arjen keskellad koettiin moti-
voivana. Tama korostaa sitd, ettd kyse ei ole vain palautteen maarasta, vaan ennen kaik-
kea sen laadusta ja merkityksellisyyden tunteen luomisesta tyontekijalle. Silloin kun
tyontekija saa sellaista palautetta, joka vahvistaa hdanen ammattitaitoaan ja asemaansa
tyoyhteisdssd, hanen motivaationsa voi vahvistua. Taman voidaan ajatella liittyvan tun-
nustuksen konkretisoitumiseen, eli siihen, ettd arvostus ei jaa vain sanojen tasolle, vaan

se nakyy kdytdannon teoissa ja kokemuksissa. Yksi haastateltavista muisteli tilannetta,
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jossa han sai yllattavan lahjan tyoyhteisolta, ja koki sen vahvistavan tunnetta tyonsa ar-

vostuksesta. Han muisteli tilannetta nain:

“Tulin kiireisend pdivdnd pitkéstd aikaa konttorille. Enkd osannu odottaa mitddi,
mut siis yhtékkié mun tydkaverit tuli mun tyéhuoneeseen ja anto mulle mieluisan
lahjan. Sillon tuli tunne, etté mut todella huomattiin ja olin osa meiddn tiimid. Se
oli oikeesti pieni asia, mutta niin suuri merkitys, ku siind lahjassa oli ndhty vaivaa
ja ajateltu mua. Se on jddny mun mieleen ja tuo nytki niin ihanan fiiliksen, ku ajat-

telen sitd.”

Tassa tapauksessa lahja ei ollut rahallisesti mitenkdan arvokas, mutta siind oli mietitty
hdanen mieltymyksiansa. Tallaiset kokemukset kertovat, miten syvallisesti henkil6kohtai-
nen ja aidosti kohdistettu tunnustus voi vaikuttaa motivaatioon. Taman pohjalta voidaan
todeta, ettd lahjan kaltaisilla eleilld ja huomionosoituksilla voidaan lisata tyontekijan jak-

samista erityisesti silloin, jos arki koetaan raskaaksi tai yksitoikkoiseksi.

Haastatteluissa korostui, ettd tyon arvostuksen ja ndakyvyyden vahvistaminen ei rajoittu-
nut pelkdstaan henkilokohtaiseen palautteeseen, vaan se ilmeni myds yrityksen sisai-
sissa kaytannoissa julkisena arvostuksena. Haastateltavat kuvasivat, ettd heidan moti-
vaatiotaan lisasi, jos heidan tyonsa tuloksia ja onnistumisia nostettiin esiin esimerkiksi
tiimipalavereissa tai muussa sisdisessa viestinndssa. Tama loi heille kokemusta siita, etta
muutkin osastot tiedostavat hallinnollisten toimintojen merkityksen yrityksen kokonai-
suudessa. Tasta voidaan paatelld, ettd tyon nakyvaksi tekeminen ei ainoastaan vahvista-
nut tyontekijan kokemusta arvostuksesta, vaan se myds auttoi rakentamaan yhteisolli-
syyttd ja ymmarrysta eri roolien valilla yrityksessa. Joten tyontekijan kokemus siitd, etta
hanet ja hanen tyonsa huomataan ja sita arvostetaan, edistda palautumista seka lisaa
voimavaroja tyon vaatimuksista selvidmiseen. Taman vuoksi arvostuksen ja nakyvyyden
lisédminen hallinnollisissa tukitoiminnoissa ei ole vain tyontekijan kokemuksien kannalta

tarkeaa, vaan myos koko yrityksen.
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4.3.2 Vaikutusmahdollisuuksien ndkyvdksi tekeminen

Toinen merkittavda motivaation palautumista tukeva tekija hallinnollisissa tukitoimin-
noissa oli mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa sisaltéon ja aikatauluihin. Autonomian
kokemus nousi monessa haastatteluissa esiin. Haastatteluissa silla tarkoitettiin tyon si-
sallon jarjestelyitda mielekkdammaksi kuten, mahdollisuutta vaikuttaa tydaikatauluihin ja
-tapaan, jolla tehtdvat toteutetaan seka sitd, ettd omille ehdotuksille ja ideoille annettiin
tilaa. Monien haastateltavien mielesta oli tarkeaa, etta heidan tyoskentelyynsa ja paa-
toksiin luotetaan. Tyon itsendisyyden vahvistaminen ei siis pelkdstaan tarkoittanut heille
liukuvaa tybaikaa, vaan myos sitd, ettd he saivat tuoda yritykseen omia mielipiteitaan,
nakemyksidan ja kokivat, etta hanen ideansa otettiin huomioon. Erds haastateltavista

kertoi:

"No kun md saan ite pddttéd, missd jdrjestyksessd ja millon mé teen mun tyéteh-
tévid ja miten priorisoin niité, niin tyénteko tuntuu paljo mielekkddmmdiltd. Ei oo
semmosta tunnetta, ettd koko ajan joku muu ohjais mun toimintaa tai olis hengit-

tdmds niskaan tai kokoaja kyttéds mun tekemisid."

Lisaksi aineistosta nousi esiin, ettd autonomian vahvistuminen liittyy myos usein koke-
mukseen omasta osaamisesta ja sen kasvusta. Silloin, kun tyontekijat saavat lisda vas-
tuuta ja pystyvat vastaamaan haasteisiin omilla ehdoillaan, he myds kokevat osaavansa
enemman. Vastaavasti tilanteet, joissa tyontekijoille annettiin vapautta kokeilla uusia toi-
mintatapoja tai kehittda tyoprosesseja, he kokivat oppivansa uutta, vaikka tyotehtavat

pysyivatkin taysin samoina.

Tama havainnollistaa sitd, miten tarkeaa on, ettd myos rutiininomaisessa tydssa tyonte-
kijoille tarjotaan pienidkin vaikutusmahdollisuuksia vaikuttaa tydénsa kulkuun. Pienillakin
valinnanmahdollisuuksilla, kuten tyon aikatauluttamisella ja tyotehtavien jarjestelyll3,
voi olla iso merkitys motivaation yllapitdmiseen ja hyvinvointiin. Haastatteluissa kuiten-

kin osa vastaajista kertoi my6s arvostavansa rutiininomaisia ja yksinkertaisia tyotehtavia
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osana arkea. Heiddan mukaansa tallaiset tyotehtavat toimivat hyvana vastapainona vaa-
tivammille tyotehtaville ja tarjosivat "hengdhdystauon”. Se auttoi heitd palautumaan ja

kerdamaan voimavaroja vaativiin seka soveltaviin tehtaviin.

Haastattelut osoittavat, etta tydntekijoiden autonomia ei rajoitu pelkastaan yksilon va-
pauteen tehda valintoja omassa tydssaan, vaan se on paljon laajempi kokemus. Se ra-
kentuu tyon omistajuudesta, mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyéhon seka luottamuk-
sesta tyontekijan ja yrityksen valilla. Tyontekijat kokivat motivaationsa vahvistuvan, jos
heille annetaan vastuuta ja vapauksia tyon toteuttamiseen omilla ehdoillaan. Aineiston
perusteella hallinnollisissa tukitoiminnoissa merkitsee kokemus luottamuksesta, vas-
tuusta ja vaikutusmahdollisuuksista. Se saa tyon tuntumaan merkitykselliseltd ja motivoi

tyontekijoita antamaan parhaansa.

4.3.3 Sosiaalisen tuen vahvistaminen

Sosiaalisten suhteiden laatu ja tydyhteison ilmapiiri olivat keskeisia tekijoitd motivaation
uudelleenrakentamisessa hallinnollisen tukitoiminnon tydssa. Erityisesti tiimityon suju-
vuus, vertaistuki ja jaettu vastuun tunne koettiin merkityksellisiksi. Tallaiset keinot va-
hensivat kokemusta siita, ettd tyon haasteiden kanssa olisi yksin seka se loi turvaa ja jat-
kuvuuden tunnetta arjen kovien vaatimusten keskelld. Haastatteluista tuli ilmi, etta tyén
sosiaaliset ja yhteisollisyyden tekijat, eivat olleet vain tyon lisdarvoa, vaan monelle tyon-
tekijalle ratkaiseva motivaation lahde. Aineistosta korostui sosiaalisen tuen suojaava vai-
kutus kuormittavissa tilanteissa. Tyotehtdvien kasaantuessa tai yksityiselaman kuormit-
taessa, tyontekijat kuvasivat pystyneensa jatkamaan, koska kokivat tydkavereiden tuke-
van ja ymmartavan heita. Sosiaalinen tuki toimi talldin puskurina, joka auttoi kestamaan
tilapadista kuormitusta ja vahvisti tunnetta siita, ettei ole yksin ongelman kanssa. Aineis-
ton perusteella tdman kaltainen "me-henki” lisdsi kokemusta tyon hallittavuudesta,

vaikka tyon sisalto olisikin ollut vaativaa. Kuten muutamat haastateltavat kertoivat:
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”Kun tiesin, ettd muut ovat samassa veneessd ja tsemppas toisia, se anto mulle
voimaa jatkaa vaikka, kuinka vdsytti. [...] Myds sillo vaikeena aikana me nauret-
tiinki tiimin kaa yhes paljo enemmd ku normiarjes, nii se kans autto jaksamaan

enemmd, siis iha se pelkkd nauru.”

“Koska kaikki puhallettiin niinku yhteen hiileen ja kaikki veny siind tilantees, niin
sit se ei myéskddn tuntunu niin kuormittavalta, ku sit aikasemassa tyéeldmdssd
on voinut olla se ainut joka venyy, niin sit se tuntuu tosi paskalta mut se ku meilld
on toissd se ehkd kiteytyy siihen luottamukseen sen tySyhteisén sisdlld, ettd tietdd

ettei sield ole sellaisia vapaamatkustajia.”

Tamankaltainen "yhdessd selvitédn" -henki osoittautui keskeiseksi voimavaraksi haasta-
vina hetkina. Lisdksi osa haastateltavista kertoi jopa motivoituneensa vield enemman
haastavina hetkina, koska niissa etenkin yhteishenki kasvoi ja korostui. Aineiston perus-
teella tyoyhteison tuki voi kompensoida muita motivaatiotekijoita, jotka hetkellisesti voi-
vat puuttua. Tassa tapauksessa esimerkiksi sosiaaliset tekijat toimivat apuna tydpaineita

ja kyvyttomyyden tunnetta vastaan.

Haasteluista nousi esiin myds mielenkiintoinen ristiriita. Hyva tydyhteisé kompensoi
muita puutteita, kuten matalaa palkkausta, niin huonoa ty6ilmapiiria ei puolestaan ollut
korvattavissa muilla resursseilla. Taman pohjalta voidaan todeta, ettd sosiaalisten suh-
teiden laadulla tyoyhteisossa on erityisen painava merkitys tyontekijoiden motivaatioon
ja hyvinvointiin. Haastatteluista my6s ilmeni, ettd yhteisollisyys ei synny yleensa tydyh-
teisOssa itsestdan. Se vaatii yritykseltd, tyokavereilta ja esihenkilGiltd panostusta, kuten
epamuodollisia kohtaamisia, avointa viestintaa ja esihenkiléiden aktiivista lasndoloa ar-
jessa. Haastatteluissa tuli esiin ajatus, ettd hyva tyoporukka voi pelastaa paljon, kuten

yksi haastelevista totesi:
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“Vaikka tydpaikka olis viahdn mité on, niin huipputyékaverit tekee tyéstd ku tydstd
siedettdvdd tai jopa mukavaa! Jos taas on tybpaikka, jossa olis hyvé palkka ja
muut edut kunnossa, mutta ilmapiiri olis siellé huono, no esim. tyékaverit ilkeité

tai esihenkilé ei olis yhtdd tukena, niin sié en kyl jaksais olla péivddkdd."

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd yhteisollisyys toimii suojaavana seka
vahvistavana tekijand motivaatiolle. Se suojaa tyontekijoita liialliselta kuormitukselta,
mutta tarjoaa emotionaalista tukea haastavissa tilanteissa. Yhteisollisyys nayttaytyy
etenkin tarkeana juuri hallinnollisissa tukitoiminnoissa, joissa tyo on itsendista ja saattaa
vaikuttaa muuten nakymattomalta yrityksen sisalld. Yhteisollisyyden tunteen avulla
tyontekijat kokivat, ettd heidan tydpanoksensa olisi osa suurempaa kokonaisuutta. Li-
saksi osa haastateltavista kertoi, ettd yhteisollisyys ei ainoastaan helpottanut tyosta sel-
viytymistd, vaan sen avulla tyontekijat myos ylittivat itsensa. He kuvasivat, ettda kannus-
tava ilmapiiri, tyokavereiden tuki ja yhdessa onnistumisen tunne saivat heidat ponniste-
lemaan enemman kuin olisivat tehneet yksin. Aineiston pohjalta voidaan todeta, etta
yhteisollisyys ei siis toimi pelkkdana tukena tyodyhteisolle, vaan myos resurssina, joka vah-

vistaa tyontekijoiden kykya haastavissa tilanteissa.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksesta saatuja tuloksia suhteessa teoreettisiin viiteke-
hyksiin ja aiempiin tutkimuksiin. Lisaksi tassa arvioidaan tutkimuksen merkitysta ja ra-
joitteita seka kerrotaan tasta tehtdvia johtopaatoksia yrityksille. Tarkastelussa keskeista
on ymmartaa, miksi hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevien sisdinen motivaatio
on haavoittuvainen ja millaisissa tilanteissa se katkeaa. Lisdksi pohditaan, millaisin kei-

noin sisdistd motivaatiota voidaan elvyttaa ja palauttaa.

5.1 Havainnot motivaation pysyvyydesta

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevien
motivaatio on herkka tyon ja elamantilanteen erilaisille tekijoille. Haastateltavat kuvasi-
vat motivaation heikkenemista etenkin silloin, kun ty® on jaanyt nakymattomaksi tai ar-
vostus tyota kohtaan on puuttunut. Nama heidan kokemuksensa ovat yhteydessa siihen,
ettd tyontekijat eivat kokeneet tydnsa arvoa osana yritystoimintaa vaan irrallisena toi-
mintana. Naissa tilanteissa sisdinen motivaatio karsii, koska tyontekija ei koe, ettd hanen

tyotdan arvostetaan tai, ettd se on merkityksellista.

JD-R-mallin ndkokulmasta tyon arvostuksen ja nakyvyyden puute voidaan myds tulkita
voimavarojen puutteeksi (Bakker & Demerouti, 2007). Niissa tilanteissa tyon merkityk-
sellisyyden ja arvostuksen kaltaiset voimavarat eivat ole lasna, niin tyon vaatimukset
kuormittavat enemman ja sisdinen motivaatio karsii. Tydon merkityksellisyyden tutkimuk-
sen mukaan merkityksen kokemus syntyy nimenomaan silloin, kun tyo linkittyy osaksi
suurempaa kokonaisuutta (Rosso & muut, 2010). ltseohjautuvuusteorian mukaan sisai-
nen motivaatio vahvistuu, kun yksilén psykologiset perustarpeet tayttyvat (Deci & Ryan,
2000). Sen mukaan, jos tyontekija ei koe olevansa osa merkityksellista kokonaisuutta tai
saa tunnustusta tyostd, nama perustarpeet jadvat vajaiksi, joka laskee sisdistd motivaa-
tiota. Haastatteluiden havainnot tukevat myods aiempaa tutkimusta, jonka mukaan voi-
mavaratekijat, kuten esihenkilon tuki ja tydon merkityksellisyyden kokemus, voivat toimia

suojaavina tekijoina tyon kuormittavuutta vastaan (Schaufeli & Taris, 2014).
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Tuloksissa tuli myds ilmi, etta yksipuoliset ja toistuvat tyotehtavat heikensivat hallinnol-
listen tukitoimintojen tyontekijéiden kyvykkyyden kokemusta. Silloin, kun ty6 ei antanut
mahdollisuuksia oppia uutta tai kokea tydssa onnistumisia, tyontekijéiden sisdinen mo-
tivaatio heikentyi. JD-R-mallin ndkékulmasta tdma ilmentda voimavarojen vahaisyytta
suhteessa tyon vaatimuksiin (Bakker & Demerouti, 2007). Itsemadraamisteorian nako-
kulmasta tama tarkoittaa kyvykkyyden tarpeen turhautumista (Deci & Ryan, 2000). liman
mahdollisuuksia oppia uutta, kehittya tyossa ja kokea onnistumisia, tyontekija ei saa vah-
vistusta omalle osaamiselle, joka heikentdd hanen sisdista motivaatiotaan (Deci & Ryan,

2000).

Hallinnollisissa tukitoiminnoissa vaikutus- ja kehittamismahdollisuudet olivat tarkeita
motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Itsemdaradamisteorian mukaan autonomia eli tyon it-
senaisyys on yksi ihmisen perustarpeista ja sen toteutuminen vahvisti haastateltavien
kokemusta tyon mielekkyydesta (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2017). Haastateltavat
kuvasivat, etta jo pienilldkin vaikutusmahdollisuuksilla esimerkiksi tyotehtdvien aikatau-
lutuksella, tehtavien jarjestelylld tai uusien toimintatapojen ideoinnilla oli iso merkitys
heiddn motivaatioonsa. Toisaalta tilanteet, joissa ohjeistus tai tyonkuva oli epaselva tai
ristiriitainen, ne koettiin kuormittavina. Sillda ne heikensivat hallinnan tunnetta ja tyon
ennustettavuutta. Tulosten perusteella autonomian vahvistuminen oli yhteydessa myos
kyvykkyyden tarpeen tayttymiseen. Silloin, kun tydntekijat saivat vastuuta ja tilaisuuksia

kehittaa tyoprosesseja, he kokivat osaavansa enemman ja oppivansa uutta.

Yhteisollisyyden ja sosiaaliseen tuen merkitys muodostuivat monelle haastateltavalle
tarkedksi sisdisen motivaation lahteeksi. Tyoyhteison tuki ja hyva ilmapiiri vahensivat
kuormittavien tilanteiden raskautta ja loivat tunnetta siita, ettei tydssa tarvinnut selviy-
tya yksin. Sosiaalinen tuki toimi myds voimavarana vaatimusten lisdantyessa. Lisaksi se
lisdsi yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka on itsemaaraamisteorian mukainen perustarve
(Deci & Ryan, 2000). Samalla tuloksissa havaittiin, etta hyva ilmapiiri pystyi kompensoi-

maan muita motivaatiotekijoitd, kuten matalaa palkkausta. Taas huono tydilmapiiri vei
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motivaation nopeasti, vaikka yrityksessa muut asiat olisivat olleet kunnossa. Haastattelut
osoittivat myos, ettd yhteisollisyys ei synny tydyhteisossa itsestaan, vaan se vaatii aktii-

vista panostusta yritykselta, esihenkilGilta ja jokaiselta tyontekijalta.

Tuloksissa nousi myds esiin eldamantilanteiden vaikutus motivaatioon ja tydssa jaksami-
seen. Haastavista elamantilanteista kerrottiin esimerkkeinad perheen haasteet, kiireet tai
omat, laheisen terveysongelmat, jotka heijastuivat motivaatioon tydssa. Tama kertoo
siitd, etta henkilon tyo ja yksityiselama muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuu-
den, jossa kuormitus toisella elamanalueella heikentda voimavaroja myos toisaalla. Tu-
losten perusteella ihmisen on hankala erottaa itsedan tyo- ja yksityiselaman valilla. JD-
R-mallin mukaan ajateltuna yksityiselaman haasteet voivat vahentaa tyontekijan henki-
|6kohtaisia voimavaroja, jolloin tydvaatimukset kuormittavat enemman, jonka seurauk-
sena motivaatio laskee (Bakker & Demerouti, 2007). Tama selittda myos sitd, miksi osa
haastelevistakin totesi, ettd sama ty6 voi tuntua eri ajankohtina tosi innostavalta tai vas-
taavasti toisena erittdin raskaalta riippuen henkilon elamantilanteesta. Myo6s luottamuk-
sella koetiin olevan merkittava rooli tydntekijdiden motivaation kannalta. Luottamuksen
puute yritykseen esimerkiksi epavarmoissa muutosneuvottelutilanteissa sai myds moti-
vaation rakoilemaan. Luottamuksen heikentyminen nakyi epavarmuutena, turhautumi-

sena ja kokemuksena siitd, ettei oma tyo ollut turvattu.

Tutkimustulosten perusteella hallinnollisissa tukitoiminnoissa motivaatiota vahvistavat
tekijat muodostavat perustan sisdisen motivaation sdilymiselle ja palautumiselle. Tyon
arvostaminen ja nakyvaksi tekeminen tarkoittavat, etta tyontekija kokee tyopanoksensa
tunnistetuksi ja aidosti tarkedksi osaksi yritystoimintaa. Tyon hallinnan kokemus lisaa
tyon mielekkyyttd, koska se antaa mahdollisuuden vaikuttaa tydtehtavien jarjestelyihin
ja toteutustapaan. Yhteisollisyys ja sosiaalinen tuki puolestaan vahvistavat yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja tarjoavat emotionaalista turvaa haastavissakin tilanteissa. Saatu pa-
laute ja luottamus rohkaisevat tyontekijoitda kantamaan vastuuta ja ottamaan uusia haas-

teita vastaan. Oppimis- ja kehitysmahdollisuudet tukevat kyvykkyyden kokemusta ja an-
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tavat tilaa ammatilliselle kasvulle. Tyon ja yksityiselaman tasapaino tdaydentaa kokonai-
suutta tukemalla jaksamista ja henkilon kokonaisvaltaista hyvinvointia. Kun nama edella
mainitut tekijat toteutuvat samanaikaisesti, sisdinen motivaatio ei ainoastaan palaudu
hetkellisesti, vaan myo6s vahvistuu ja johtaa pysyvampaan sitoutumiseen. Tulosten pe-
rusteella hallinnollisissa tukitoiminnoissa motivaation yllapitaminen rakentuu laajem-

masta kokonaisuudesta, eika vain yksittdisistd toimenpiteista.

Kuvio 4 havainnollistaa, miten itsemaaraamisteorian psykologiset perustarpeet kytkey-
tyvat JD-R-mallin voimavaroihin ja tukevat ndin toisiaan. Autonomian tarve toteutuu,
kun tyontekijalla on vaikutusmahdollisuuksia tyon sisaltoon, aikatauluihin ja tydtapoihin.
Tama vastaa JD-R-mallin resurssitekijoitd, jotka lisdavat hallinnan tunnetta seka voima-
varoja luottamuksen ja vastuun kokemuksesta. Kyvykkyyden tarve vahvistuu kehittymis-
mahdollisuuksien, palautteen ja onnistumisten kautta, jotka toimivat JD-R-mallissa voi-
mavaroina tyon vaatimuksia vastaan. Yhteisollisyyden tarve puolestaan tayttyy tyon ar-
vostuksen, nakyvyyden ja sosiaalisen tuen avulla. Ne luovat yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja toimivat tarkeina suojaavina voimavaroina. Ndin itsemadraamisteoria ja JD-R-
malli tdydentdvat toisiaan, ja niiden yhdistelma selittdad, miksi tietyt tekijat vahvistavat

sisdista motivaatiota hallinnollisissa tukitoiminnoissa.
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Itsemaaraamisteoria JDR-malli

JD-R resurssi
-tyon vaikutusmahdollisuudet (sisalto, aikataulu, tyétapa)
JD-R voimavara
-luottamuksen ja vastuun kokemus
Yhteisvaikutuksessa
-> vapautta ja paatantavaltaa

Autonomia
-Tyon hallittavuuden tunne,
tyon vaikutusmahdollisuudet

JD-R resurssi

Kyvykkyys -Kehittymismahdollisuudet
-Kehittymismahdollisuudet (uuden oppiminen ja uudet tyotehtavat)

. . o JD-R voimavara
LU UL LS -palaute ja tunnuksen konkretisoituminen

kokemukset Yhteisvaikutuksessa
-> onnistumisen kokemukset

JD-R resurssi
-Julkinen arvostus ja tyén nakyvyys
Yhteis6llisyys JD-R voimavara
-Yhteenkuuluvuuden ja -Sosiaalinen tuki ja hyva tyoilmapiiri
arvostuksen tunne Yhteisvaikutuksessa
-> Yhteenkuuluvuuden tunne ja vdhentéa tyon kuormitusta

Kuvio 4. Itsemaaraamisteorian ja JD-R-mallin yhdistyminen tutkimusaineistossa (mukail-

len Deci & Ryan, 2000 seka Bakker & Demerouti, 2007).

5.2 Tutkimuksen tuottama hyoty

Tama tutkimus tuottaa uutta ymmarrysta hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyoskentele-
vien motivaatiosta. Tutkimus nostaa esiin sisdisen motivaation haavoittuvuuden. Moti-
vaatio ei ole tyontekijan pysyva ominaisuus, vaan se elaa arjen kokemusten, tyon raken-
teiden ja elamantilanteiden mukana. Tama tutkimus avaa teoreettista keskustelua
siitd, miksi sisdinen motivaatio katkeaa ja millaisin edellytyksin se voi syttyd uudelleen

tyossd, joka on usein nakymatonta ja rutiininomaista.

Aiemmat tutkimukset (Fong & muut, 2018; Mikkelsen & muut, 2017; Houtgraaf & Borst,

2025; Salamah, 2021; Czaicki & muut, 2018) ovat korostaneet, ettd sisdinen motivaatio
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on herkka tyoympadriston palautteelle, johtamiskdytanndille ja rakenteellisille olosuh-
teille. Taman tutkimuksen tulokset tukevat tata nakemystd, mutta tuovat lisaksi esiin hal-
linnollisen tukitoiminnon tyon erityispiirteet. Tyon nakymattomyyden, toistuvuuden ja
sidonnaisuuden yrityksen prosesseihin, jotka tekevat motivaatiosta erityisen haavoittu-
van. Fongin ja muiden (2018) havainto siitd, ettd kontrolloiva tai negatiivinen palaute
heikentaa sisdistda motivaatiota, nakyi myos taman tutkimuksen tuloksissa. Haastatelta-
vat kuvasivat tilanteita, joissa tyon arvostuksen puute johti kokemukseen merkityksetto-

myydesta ja vahensi motivaatiota.

Johtamiskaytantdjen vaikutus motivaatioon nousi esiin myds Mikkelsenin ja muiden
(2017) tutkimuksessa, jonka mukaan tukevat ja luottamusta rakentavat johtamistavat
vahvistavat sisdistd motivaatiota, kun taas kontrolloivat kdytannot heikentavat sita. Tama
havainto vahvistui myds hallinnollisen tukitoiminnon kontekstissa. Mahdollisuus jarjes-
tella omaa tyota lisasi hallinnan ja autonomian tunnetta, kun taas tiukka valvonta ja maa-

ritetyt toimintatavat koettiin rajoittavina.

Byrokratia ja formalisointi heikentavat autonomiaa ja patevyyden tunnetta (Houtgraaf &
Borst, 2025). Tama havainto sai tukea myo6s taman tutkimuksen tuloksista, jos tyd maa-
rittyi tiukasti prosessien ja saantdjen kautta, tyontekijat kokivat itsendisyyden vahene-
mista. Tassa tutkimuksessa havaittiin myos tilanteita, joissa osalle selkeat prosessit ja ru-
tiinit lisasivat turvallisuuden ja hallinnan tunnetta, joka tuki motivaatiota. Nain ollen by-
rokratian vaikutus ei nayttaytynyt suoraan kielteisenda, vaan se riippui henkilostd, tyon

luonteesta ja tyontekijan omasta kokemuksesta.

Sisdistda motivaatiota vahvistavat tydolosuhteet, jotka tukevat mahdollisuuksia ammatil-
liseen kasvuun ja kehittymiseen (Salamah, 2021). Tama tutkimus tdaydentda hanen ha-
vaintojaan osoittamalla, ettd myos hallinnollisessa tyossa tarked motivaation tekija on
kehittymismahdollisuudet. Lisdksi Czaickin ja muiden (2018) mukaan reilut ja tukevat ul-
koiset kannustimet voivat vahvistaa sisdistda motivaatiota. Tassa tutkimuksessa havaittiin

kuitenkin, etta palkka ei lisdannyt motivaatiota, vaan se toimi perusedellytyksen. Palkka
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ei ollut motivaatiota madrittava tekija, vaan sen koettiin vahvistavan muita motivaa-
tiotekijoita, kun se oli riittavalla tasolla. Palkka nahtiin myos osoituksena tyon arvostuk-

sesta.

Empiirisesti tutkimus tekee nakyvaksi hallinnollisten tukitehtavien arkiset, mutta ratkai-
sevat motivaatiotekijat. Tulokset osoittavat, ettd motivaatio rakentuu melko pienista,
mutta toistuvista kokemuksista. Tutkimus tdsmentaa Deci ja Ryanin (2000) itsemaaraa-
misteorian autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden tarpeiden roolia. Tutkimus-
tulosten havainnot “liukuhihnamaisesta” tyosta tai mahdollisuudesta jarjestelld tyota
omalla tavalla konkretisoivat sitd, miten itsemaaraamisen perustarpeet ja JD-R-mallin re-
surssit ja vaatimukset korostuvat juuri hallinnollisissa tukitoiminnoissa (Bakker & Deme-
routi, 2007; Deci & Ryan, 2000). Samalla tulokset osoittivat perustarpeiden keskindisen
vahvistussuhteen ja taydentavan toisiaan. Esimerkiksi, kun tyontekija pystyi itse paattas,
missd jarjestyksessa tekee tyotehtavat, sen koettu autonomian tunne myos vahvisti ky-
vykkyyden tunnetta. Omien valintojen kautta tulleet onnistumiset koettiin omiksi saavu-

tuksiksi, joka vahvisti kyvykkyyden kokemusta.

5.3 Tutkimuksen rajallisuus

Vaikka tdma tutkimus tarjoaa tarkeitd havaintoja hallinnollisissa tukitoiminnoissa tyos-
kentelevien motivaatiosta ja hyvinvoinnista niin siihen liittyy kuitenkin useita rajallisuuk-
sia, jotka ovat tarkeitd huomioida, kun tarkastelee tuloksia ja niiden soveltuvuutta. Tut-
kimuksen rajallisuudet liittyvdat otannan kokoon ja monipuolisuuteen, tutkijoiden ja

haastateltavien véliseen tuttavuuteen seka tutkimuksen kontekstiin.

Ensimmaiseksi tutkimuksen otos oli melko pieni ja tutkimuksen sukupuolijakauma oli
epatasapainoinen. Haastatteluihin osallistui 12 henkil6a, joista 11 oli naisia ja yksi oli
mies, mutta kyseinen toimiala on kuitenkin naisvaltainen. Tama naispainottuneisuus voi
kuitenkin vaikuttaa siihen, millaisia kokemuksia ja nakokulmia tutkimuksessa nousi esiin.

Motivaatio muotoutuu henkilékohtaisten kokemusten ja tuntemusten kautta, joten su-
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kupuolella voi olla ndihin vaikutusta. Lisdksi vain kaksi haastateltavaa tydskenteli esihen-
kilbasemassa. Heidan nakemyksensa voivat rakentua eri tavalla kuin tyontekijoiden, joilla
ei ole esihenkilon vastuita. Esihenkildasema voi esimerkiksi vahvistaa kokemusta auto-
nomiasta ja vaikuttamismahdollisuuksista, mika heijastuu my6s motivaatiota koskeviin
kuvauksiin. Laajempi ja tasapainoisempi otanta olisi voinut tuottaa erilaisia havaintoja

tutkimuksen tuloksissa ja tuottaa monipuolisemman kuvan ilmiosta.

Toiseksi tutkimuksen aineisto kerattiin padosin taloushallinnon tehtavissa tydskentele-
viltd. Haastateltavista yhdeksan tydskenteli taloushallinnon tehtavissa, kaksi henkilosto-
hallinnon ja yksi muissa hallinnollisten tukitoimintojen tehtavissa. Ndin ollen tuloksissa
korostuu rutiininomaiset tyétehtavat, maaramuotoiset prosessit ja aikataulupaineet. Mi-
kali mukana olisi ollut enemman muista rooleista, tulokset olisivat voineet tuoda ilmi
erilaisia motivaatiotekijoitd. Tama rajaus tarkoittaa sita, etta tutkimuksen |6ydokset eivat
ole suoraan yleistettavissa muihin ammatillisiin aloihin ilman lisatutkimusta. Lisaksi tut-
kijat itse tyoskentelivat samalla alalla, mika toi aineistoon syvempaa kontekstin tunte-
mista. Samalla se kuitenkin saattoi kaventaa nakokulmia ja vdhentaa tulosten sovelletta-

vuutta erilaisissa tydymparistoissa.

Kaikki haastateltavat tydskentelivat yksityiselld sektorilla, jossa tyot usein painottuvat tu-
loksellisuuteen ja tehokkuuteen. Julkisella sektorilla motivaatiotekijat voivat rakentua
toisin. Eri tydpaikkojen yrityskulttuurit voivat poiketa toisistaan ja sen takia samat moti-

vaatiotekijat voivat nayttaytya eri tavoin.

Kolmanneksi tutkimukseen saattoi vaikuttaa se, etta tutkijat ja haastateltavat tunsivat
toisensa jo entuudestaan. Tuntemisen voi kuitenkin nahda kaksijakoisena. Toisaalta se
saattoi lisdata haastattelutilanteiden luottamusta ja rohkaista osallistujia kuvaamaan ko-
kemuksiaan avoimemmin. Toisaalta se saattoi myos estaa joidenkin arkaluontoisten asi-
oiden kasittelya, jos haastateltavat eivat kokeneet, ettd voivat tuoda esiin erilaisia hen-
kilokohtaisia ndkemyksia. Tasta syysta tutkijan ja haastateltavan valinen suhde on voinut

osittain ohjata aineistoa.
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Lisaksi tutkimus oli luonteeltaan poikkileikkaava, eli tutkimus perustuu haastatteluhet-
kelld kuvattuihin kokemuksiin. Tama rajoittaa mahdollisuuksia tarkastella motivaation ja
hyvinvoinnin muutoksia pidemmalta aikajaksolta. Esimerkiksi elamantilanteen, organi-
saatiomuutosten tai eri uravaiheiden vaikutuksia ei voitu tassa tutkimuksessa suoraan
analysoida. Pidemman aikavalin tutkimuksella voitaisiin tuottaa syvempaa ymmarrysta

siita.

Nama rajallisuudet rajaavat tulosten yleistettavyyttd muuhun kontekstiin, mutta eivat
vahenna tutkimuksesta saatua tietoa. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuot-
taa tilastollista yleistettavyyttd, vaan syventdda ymmarrysta yksiléiden kokemuksista
(Hirsjarvi & muut, 2009). Tasta nakokulmasta tutkimus tarjoaa ymmarrykseen siitd, mi-
ten motivaatio rakentuu hallinnollisissa tukitoiminnoissa, jossa tyon nakyvyys ja arvostus
eivat ole itsestdan selvia. Silti jatkotutkimuksissa olisi hyodyllista laajentaa aineistoa eri
tyorooleihin, sukupuoli- ja ikdryhmiin seka myos esihenkiléasemassa oleviin. Ndin voitai-
siin arvioida, missa maarin tassa tutkimuksessa nousseet tekijat ovat yleistettavissa laa-
jemmin. Jatkotutkimuksissa voisi myds hyodyntaa maarallisia tutkimusmenetelmia, joi-
den avulla voisi laajemmin tarkastella motivaation palautumista ja sen yhteyttda muihin
tekijoihin. Lisaksi pitkittaistutkimuksilla voitaisiin tarkastella, ovatko tassa tutkimuksessa
kuvatut kokemukset pitkdkestoisia ilmidita vai hetkellisia tuntemuksia ja, onko tutkimus-

ajankohta vaikuttanut tahan.

5.4 Kaytannon suositukset

Tutkimuksen tulokset tarjoavat yritykselle kdytanndllisia keinoja vahvistaa hallinnollisissa
tukitoiminnoissa tyoskentelevien tyontekijoiden motivaatiota ja hyvinvointia. Seuraavilla
tekijoilla yritykset voivat kdytannossa motivoida hallinnollisten tukitoimintojen tyonteki-

jOita ja ennaltaehkaistd motivaation hiipumista.

Esihenkildiden tulisi panostaa johdonmukaiseen ja rakentavaan palautteeseen seka luot-

tamuksen osoitukseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd ainoastaan palaute ei vah-
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vista kyvykkyyden kokemusta, vaan se toimii myos tunnustuksena tyon merkityksellisyy-
desta. Etenkin hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydn arvostus ei synny itsestddn ja sen
nakyvaksi tekeminen on tarkeaa. Tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon,
aikatauluihin ja toteutustapoihin tukee heiddan autonomiansa kokemusta. Vaikka hallin-
nollisiin tukitoimintoihin liittyy pakollisia rutiineja, pienetkin joustot, kuten mahdollisuus
paattaa tyoajoista, -jarjestyksesta tai ehdottaa uusia toimintatapoja, lisdavat tyon mie-
lekkyytta. Lisaksi tyoprosesseja voidaan kehittda siten, etta tyontekijoiden oma toimijuus

padsisi paremmin esille.

Tutkimuksessa korostui, etta motivaatiota heikensi kokemus tyon nakymattomyydesta.
Yritysten tulisi tunnustaa ja viestia selkeammin hallinnollisten tukitoimintojen merkitys
koko yritystoiminnan kannalta. Kaytanndssa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi tyon tulos-
ten nakyvdksi tuomista ja sitd, etta tyontekijat saisivat enemman palautetta tydstansa
muilta yrityksen tyontekijoilta. Sosiaalinen tuki ja yhteenkuuluvuuden tunne toimivat
merkittavind voimavaroina etenkin haastavina aikoina. Tydyhteisoissa tulisi panostaa yh-
teishengen rakentamiseen epamuodollisten ja myds muodollisten kdytantdjen kautta.
Tallaisia voisivat olla esimerkiksi yhteiset projektien lapikdynnit, kollegan auttaminen ja
epamuodolliset kohtaamiset kahvitauoilla. Tulosten perusteella yhteisollisyys voi kom-
pensoida muita puutteita tydssd, mutta huonoa tydilmapiiria ei mikddan muu resurssi ky-

kene taysin korvaamaan.

Kyvykkyyden kokemuksen ylldapitamiseksi yritysten tulisi tarjota mahdollisuuksia oppia ja
kehittda osaamista myds hallinnollisissa tukitoiminnoissa. Tama voisi tarkoittaa esimer-
kiksi uusien jarjestelmien kdyttoonottokoulutuksia, kehittamisprojekteihin osallistumista
tai mahdollisuutta kokeilla uusia tyoskentelytapoja. Lisdksi tyontekijoille tulisi luoda ura-
polkuja ammatilliseen kasvuun ja etenemiseen tydssa. Elamantilanteet nousivat haastat-
teluissa myos tarkedksi motivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi. Yritysten tulisi tukea ja hel-
pottaa tydn sekd vapaa-ajan yhteensovittamista. Joustavat tydajat, mahdollisuus etatyo-
hon ja tyon kuormituksen kohtuullistaminen kiireaikojen jalkeen vahvistavat tyontekijoi-

den palautumista.
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Tutkimus tuottaa lisdarvoa myds yrityksen paatoksentekoon. Se osoittaa, etta hallinnol-
listen tukitoimintojen tyotehtavat eivat ole vain taustaprosesseja, vaan ne kytkeytyvat
yritystoiminnan sujuvuuteen, laatuun ja joustavuuteen. Tasta esimerkiksi, jos kirjanpi-
don tehtavia ei hoidettaisi asianmukaisesti, kuten laskujen maksamista, viranomaisilmoi-
tuksia tai tilinpaatoksia seurauksena olisi nopeasti asiakkaiden, toimittajien ja viran-
omaisten tyytymattomyys ja yrityksen maineen heikentyminen. Samoin, mikali palkan-
laskenta ei toimisi kunnolla ja tyontekijat saisivat palkan vaarin, se heikentaisi tydnteki-
joiden tyytyvaisyytta, sitoutumista ja luottamusta. Nain ollen hallinnollisissa tukitoimin-
noissa tydskentelevien hyvinvointi ja motivaatio ovat ratkaisevia tekijoita koko yrityksen
toimivuuden kannalta. Silloin kun tama tydntekijaryhma voi hyvin ja kokee tyonsa mer-
kitykselliseksi, he tuottavat yritykselle huomattavaa lisdarvoa varmistamalla toiminnan

jatkuvuuden, laadun ja luotettavuuden.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritysten kannattaa nahda hallinnollisten tukitoimin-
tojen tyontekijat tarkedna voimavarana, joiden hyvinvointi ja motivaatio ovat yhteydessa
koko toiminnan laatuun ja sujuvuuteen. Kaytannon suositukset painottuvat esihenkil6-
tyohon, tydn joustavuuteen, arvostuksen ja tyoyhteisdon. Ndiden luominen tai vahvista-
minen ei vaadi suuria investointeja, mutta edellyttaa tarkastelua tyoyhteison kaytantoi-

hin ja toimintatapoihin.

5.5 Johtopaatos

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd hallinnollisissa tukitoiminnoissa tydskentelevien
motivaatio ja tyohyvinvointi rakentuvat arkisista mutta merkityksellisista kokemuksista.
Sisdinen motivaatio ei heikkene yhdessa hetkessa, vaan vahitellen erilaisten kokemusten
ja tyon olosuhteiden yhteisvaikutuksesta. Erityisesti tilanteet, joissa tyontekija ei saa riit-
tavasti tunnustusta, mahdollisuuksia vaikuttaa tydohonsa tai tukea tyoyhteisoltaan, hor-
juttavat tyon merkityksellisyyden tunnetta. Naissa tilanteissa tyon psykologiset peruspi-
larit: kokemus omasta vaikutusmahdollisuudesta, osaamisesta ja kuulumisesta yhtei-
s60n joutuvat koetukselle. Kun nama tarpeet jaavat tayttymatta, sisdinen motivaatio al-

kaa hiljalleen hiipua.
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Tulokset korostavat, ettd motivaatio on herkka peili tyon arjelle: pienetkin muutokset
vuorovaikutuksessa, johtamisessa tai tyon rakenteissa voivat joko vahvistaa tai heikentaa
tyon imua. Tyon arvostuksen ja nakyvyyden puute heikentdaa kokemusta tyon merkityk-
sellisyydestd, kun taas saatu palaute ja tunnustus vahvistavat sita. Myos vaikutus- ja ke-
hitysmahdollisuuksien puute nousi keskeiseksi tekijaksi, joka rapauttaa tyontekijan halua

ponnistella tyonsa eteen.

Yhteisollisyys ja sosiaalinen tuki osoittautuivat ratkaiseviksi voimavaroiksi, jotka suojaa-
vat motivaatiota kuormitustilanteissa. Hyva tyoilmapiiri, tydyhteison tuki ja avoin vuoro-
vaikutus auttavat tyontekijoitd palautumaan ja sailyttamaan kokemuksen siita, ettd he
eivat ole yksin. Kun tydntekijat kokivat olevansa osa toimivaa yhteiséd, heidan motivaa-
tionsa vahvistui ja tyon imu palautui. Sen sijaan sosiaalisen tuen puute nakyi nopeasti

turhautumisena ja vetdaytymisena.

Motivaatio rakentuu siis jatkuvasta tasapainosta tyon vaatimusten ja kdytettavissa ole-
vien voimavarojen valilla. Tutkimuksen perusteella motivaatio voi heikentya nopeasti,
mutta sen palautuminen on hitaampi prosessi, joka edellyttdd johdonmukaista tukea,
palautumismahdollisuuksia ja arvostavaa vuorovaikutusta. Tama tekee motivaation joh-
tamisesta esihenkilotyon herkdn ja vaativan osa-alueen: se edellyttdaa kykya tunnistaa
varhaiset merkit psykologisten tarpeiden kuormittumisesta ja puuttua niihin ennen kuin

sisdinen motivaatio ehtii ssammua.

Kaiken kaikkiaan tutkimus osoittaa, ettd hallinnollisen tydon motivaatio on dynaaminen
ja haavoittuva ilmid. Se ei ole yksilon ominaisuus, vaan suhde tydn ja tyoyhteison valilla;
suhde, jota voidaan joko vahvistaa tai rikkoa. Kun tyon olosuhteet tukevat tyontekijan
psykologisia tarpeita ja tarjoavat riittavasti voimavaroja, sisdinen motivaatio ei ainoas-
taan palaudu, vaan voi myos kasvaa aiempaa vahvemmaksi. Siksi tyontekijéiden kuormi-
tustekijoiden kasittely ja sosiaalisen tuen vahvistaminen eivat ole vain hyvinvointitekoja,

vaan keskeisia keinoja organisaation motivaatiopadoman yllapitamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Padhaastattelukysymykset

1. Kerro tyopaivastasi laajasti, mita teet tyoksesi? Milta tuntuu tulla téihin tavalli-
sena tyopadivana?

2. Mista asioista innostut toissa? Mista asioista huomaat, etta sinun tydsi on arvo-
kasta ja ettd sita arvostetaan. Anna konkreettisia esimerkkeja.

3. Miten kuvailisit omaa tyohyvinvointiasi talla hetkella? Mitka tekijat siihen mie-
lestdsi vaikuttavat? Anna konkreettisia esimerkkeja.

4. Mitka tekijat ovat haavoittaneet motivaatiotasi tassa tai aiemmassa tyos-
sasi? Millaisissa tilanteissa se on haavoittunut ja miksi?

5. Miten motivaatiosi on tullut takaisin eli mita konkreettisia asioita silloin tapah-

tui?
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Liite 2. Sitaattitaulukko

Paateema

Alateema

Esimerkkisitaatti aineistosta

1. Tyon nakyvyys ja ar-

vostus

1.1 Tyon jaaminen naky-

mattomaksi

“Ei sitd kukaan kuitenkaan
huomaisi, vaikka tekisin
tdissd yhtddn sen enemmdn
tai vihemmdn. Kunhan asiat
tulee ajallaan ja oikein, nii ei
kukaa kiinnitd siihe sen
enempdd huomiota. Mut jos
taas sattuu pieniki virhe, nii

se kyl huomataan heti.”

1.2 Onnistumisten ja tyo-
panoksen vahdinen huo-

miointi

”Mun ty6é huomataan vaan
silloin, ku jotain menee pie-
leen tai tehddn myohdssd,
mut mun onnistumisia ei kos-
kaa nosteta esille, nii kylhédn

se sy6 motivaatiota.”

1.3 Arvostuksen puute

johdolta ja tyoyhteisolta

“No siis tuntuu et meiddn
tyotd pidetddn iha itsestddn-
selvyytend... Kaikilta muilta
kyl kyselléién, ehtiiké ne.
Meistd on vaa oletus aina se,
ettd kyl me ehitddn ja hoide-

taan.”

1.4 Palkkatason heikko
vastaavuus tyon vaatimuk-

siin nahden

“Ei se palkka minua yksistddn
motivoi, mutta kylld sen silti
pitdis kertoa, ettd tddki tyo

on arvokasta. Ku se arvostus
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ei ndy palkassa eikd oikein

missdédn muuallakaan...”

2. Tyon yksipuolisuus

2.1 Tyon kuormittavuus

“..kun sd et voi tehd niitd asi-
oita sillee niin hyvin, ku sd
haluaisit tehd, koska sulla on

ne deadlinet.”

2.2 Toistuvat tyotehtavat

“Sillon jos se tyé koostuu pel-
kdistdidn toistuvista tehtd-
vistd, joihin ei voi ite yhtddn
vaikuttaa, niin se kyl alkais
tuntua pelkéltd automaatti-
selta naputtelulta ilman mi-
tdd sen syvempdidé merki-

tystd.”

2.3 Vdhaiset kehittymis-

mahdollisuudet

“...Ennen sitd halus kehittdd
asioita ja oppii uutta ndist
hommista, mut ei oikee endd
kiinnosta, ku tehd se pakolli-

”

nen.

2.4 Vaikutusmahdollisuuk-

sien puute

“Kyllé se s6i mun motivaa-

tiota, ku kaikki pdditettiin jos-
sain muualla, eikéd meilld ollu
mahdollisuutta sanoa, miten
ndd tyot kdytdnndossd hoide-

taan.”

3. Ristiriitainen vies-

tinta

3.1 Tyon tavoitteiden ja

ohjeiden epaselvyys

“..tulee tunne, ettd ei sitd voi
onnistua, vaikka yrittdisin
kuinka kovasti... ettei koskaa
voi oikein yltéd sinne asti,

mitd sulta odotettas.”
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3.2 Ristiriitaiset odotukset

ja vaatimukset

“Sanotaan, ettd ei saa tehdd
mitddn virheitd, mutta sa-
maan aikaan painetaan

pddlle hirveelld kiireelld.”

3.3 Epavarmuus muutosti-

lanteissa

“No jaa kannattaako mun nyt
oikein niin paljon panostaa
endd, kun tietdd, ettd se (tyo-
paikka) sieltd loppuu, ettd
kylldhén se laskee motivaa-

tiota...”

4, Sosiaalisen tuen

merkitys

4.1 Esihenkilon ja tydyh-

teison tuki ja luottamus

“No md innostun siitd, kun
saa suoraa palautetta... esi-
henkiléiltd, ku sieltd vasta-
taan, ettd kiitos tosi paljon,
ku autat ja ihanaa kun suhun

saa aina yhteyttd.”

4.2 Kokemus jaetusta vas-

tuusta

“Koska kaikki puhallettiin
niinku yhteen hiileen ja kaikki
veny siind tilantees, niin sit se
ei mydskddn tuntunu niin
kuormittavalta... se kiteytyy
siihen luottamukseen sen
tyoyhteisén sisdlld, ettd tie-
tdd ettei sield ole sellaisia va-

paamatkustajia.”

4.3 Yhteenkuuluvuuden

tunne

“Kun tiesin, ettd muut ovat
samassa veneessd ja tsemp-
pas toisia, se anto mulle voi-

maa jatkaa...”
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Liite 3. limoitus tekodlyn hyodyntamisesta tutkielmassa

Taman tutkielman valmistelussa on hyddynnetty OpenAl:n ChatGPT 5 -kielimallia. Teko-

alya on hyddynnetty Vaasan Yliopiston 27.6.2023 hyvaksytyn ohjeistuksen mukaisesti.

Tassa tutkielmassa kielimalleja on kaytetty seuraaviin asioihin:

ChatGPT 5:
- Yksittaisten lauseiden kdantamiseen englannista suomeksi
- Haastatteluaineiston litterointiin
- Tutkielman rakenteen ja kulun hahmotteluun
- Kieliasun ja lauserakenteiden hiomiseen
- Sanavalintojen parantamiseen

- Itse tuotetun tekstin sujuvoittamiseen

Kaikki tekodlya hyodyntaen tuotettu sisalto on tarkistettu, muokattu ja hyvaksytty

kirjoittajien toimesta.



