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SISAINEN MOTIVAATIO-
Muutamia teoreettisia ja

empiirisia havaintoja

Minna Telanne

ABSTRACT

The purpose of this article is to discuss about the
complex nature of intrinsic motivation especially in
the organization context. For this purpose the
consept of intrinsic motivation, and the difficulty to
experience intrinsic motivation in the pressing,
result-oriented work environments are discussed. In
this discussion self-determination is seen to be
essential. These questions are connected to
management-by-results, which has been seen the
last few years as an important strategy to motivate
in the public sector organizations. According to
theoretical and empirical observations it's indicated
that to experience intrinsic motivation in the pressing
and result-oriented work environments may be
difficult. Also it's quite problematic to study intrinsic
motivation in the organization context. Following
observations are made. First, intrinsic motivation is
depending on worker's ability to interact with the
social environment and also ability to understand
himself. To feel pure intrinsic motivation is difficult.
Intrinsic motivation based on self-determination is
always controlled by the organization- by the
objectives, by the pressure and by the expectations.
But it is also controlled by the worker himself. it may
also be difficult for the organization to accept
workers as individuals and consider motivation as an
individual experience when applying universal
motivationstrategy like management-by-results.

Key words: Intrinsic motivation, self-determination,
individuality, management-by-results.

1. JOHDANTO

Kognitiivisten teoriciden (esim. Heider 1958,
Atkinson 1964, deCharms 1968, Deci & Ryan
1985, Bandura 1986, Locke & Henne 1986)
mukaan motivaatio syntyy sosiaalisen ymparis-
ton kanssa kaydyn aktiivisen vuorovaikutuksen
kautta. Tutkijat ovatkin vuosikymmenien ajan poh-
tineet, mita tama aktiivinen vuorovaikutus on ja
miten se vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen. Taita
osin jo klassiseksi muotoutunut dikotomia sisai-
sesta ja ulkoisesta motivaatiosta ihmisen kayt-
tdytymisen selittdmisessa on viehattanyt tutkijoi-

ta. Vaikka nyttemmin dikotomian tarkoituksenmu-
kaisuutta onkin kritisoitu' (esim. Dyer & Parker
1975, Shamir 1991 ), se on kuitenkin tarjonnut
mahdollisuuksia arvioida ulkoisen tapahtuman
vaikutuksia ihmisen siséiseen vireystilaan. Moti-
vaatio ilmidnd on askarruttanut tutkijoita vuosi-
kymmenten ajan. Silti erilaisten ndkdkulmien esil-
letuomista motivaation monimuotoisuudesta voi-
daan pitda perusteltuna (vrt. Locke 1991). Var-
sinkin nykyisin tydyhteisdissa vallitsevat ilmiot —
kuten masentuneisuus, kiristynyt kilpailu, tuleh-
tuneet esimies-alaisuhteet (ks. esim. Nakari &
Valtee 1995) — antavat aihetta kiinnittda yha
enemman huomiota motivaatiokysymykseen.

Tarkoitukseni onkin tissa artikkelissa nostaa
esille muutamia teoreettisia ja empiirisid havain-
toja motivaatiosta varsinkin sisdisen motivaatio-
kasityksen kautta. Tekemieni havaintojen pohjalta
pohdin motivaatiokysymyksen monimutkaisuutta
tyoyhteisGissa. Tydyhteisdjen motivaatiokysymyk-
set liitdn lahinnd julkisen sektorin johtamisen
uudistamiseen, jolloin kirjoituksen keskiossa on
tulosjohtamisen ja tyontekijoiden motivaation
valisen suhteen yleispiirteittdinen arviointi. Ete-
nen tarkastelussani sisaisen motivaatiokésityksen
maarittelyn kautta kohti havaintoihin organisaa-
tiotarkasteluissa. Pitkaan jo vallinneen sisdisen
ja ulkoisen motivaatiokasitysten dikotomiakritiikin
takia on ehka jossain maarin tarpeeilista pohtia
sisdisen motivaatiokasityksen muotoa organisaa-
tiotarkasteluissa.

2. IHMISEN SISAINEN ENERGISOITUMINEN

1900-luvun ensimmaisinad vuosikymmenina ih-
misten kayttaytymisen selittdminen perustui viet-
tien energisoivaan vaikutukseen (esim. Freud

' Tosin kritiikki ei ole ollut mielestani johdonmukais-
ta. Useat tutkijat (esim. Shamir 1991) kritisoivat
vahvasti sisédisen motivaation késitettd ja kuitenkin
myShemmin he kéyttavat sitd motivaatiotarkaste-
lunsa perustana (esim. Shamir et al 1993).
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1981, Hull 1943). Seksuaali-ja aggressioviettien
ei kuitenkaan katsotturiittavasti selittavan sisaista
energisoitumista, joka yleisesti nahtiin prosessin-
omaisena pyrkimyksena vastata viettidrsykkee-
seen. Lukuisien tutkimusten jalkeen todettiin, etta
viettien nimeaminen ei anna riittdvaa selityspoh-
jaa sisaiselle energisoitumiselle. Uudenlaisen
selityspohjan tarjosi Whiten (1959) artikkeli, jos-
sa sisdinen energisoituminen liitettiin vahvasti
ihmisen ja ympariston véliseen aktiiviseen vuo-
rovaikutukseen painvastoin kuin viettiteorioissa.
Taman nakdkulman kautta psykologisten tarpei-
den merkitysta alettiin korostaa yha enemman
suhteessa fysiologisiin tarpeisiin. Kaydessaan
vuoropuhelua ymparistdnsa kanssa ihmisella on
pyrkimys kehittya ja kasvaa henkisesti. Haasteel-
lisuuden etsinta sisadisen energisoitumisen lahtee-
né yhdisti myés Maslow'n (1987) tarveteoreetti-
sen kasityksen ylempien tarpeiden tyydyttamises-
ta siséiseen motivaatioon.

Kognitiivisessa motivaatiotutkimuksessa, erityi-
sesti 1950-60-luvuilla kehittyneissa odotusarvo-
teorioissa (esim. Atkinson 1964, Tolman 1959,
Vroom 1964, McClelland 1990), ihmisen sisdinen
energisoituminen perustui haluun saavuttaa sisai-
sen kognitiivisen rakenteen ja ymparistosta tule-
van arsykkeen vélinen tasapainotila. Pyrkimys
valttaa epamiellyttavia kokemuksia saa ihmisen
tekemaan valintoja odotusten ja kayttaytymismal-
lien suhteen. Estadkseen epatasapainotilan ih-
minen saattaa jopa vaihtaa odotuksia tai arsy-
ketta. Kognitiivisten odotusarvoteorioden perus-
oletusten mukaan ihmisen motivoitumisen edel-
lytyksend on paitsi se, ettd ihmisen on nahtava
haluamansa tuotos tietyn kayttaytymisen seu-
rauksena, mutta myds se, etta hanella on oltava
kykya suorittaa kyseinen tehtava (esim. Bandu-
ra 1986). Kyvykkyyden ja osaamisen tunne ovat
motivoitumisen kannalta tarkeita. Niiden on nimit-
tain todettu sisaltavan sisaisen energisoitumisen
ydinkysymyksen. lhmisen on néhtava kayttayty-
misenséa syyt sisdisina (ks. Heider 1958). Odo-
tusarvoteorioiden kasitys sisdisesta ja ulkoises-
ta motivaatiosta ja niiden yhdistamisestéa ilmenee
nimenomaan teorioiden perusoletuksissa. Inten-
tionaalinen, tavoitesuuntautunut toiminta on riip-
puvainen seka palkkio-odotuksista etta henkild-
kohtaisen kausaalisuuden kokemisesta.

Motivaatiotutkimukset vaittavat yksimielisesti,
ettéa ihmisen motivoitumisen perusedellytyksena
on onnistunut vuoropuhelu ymparistén kanssa.
Mitd tdma onnistunut vuoropuhelu sitten tarkoit-
taa? Edellisen tarkastelun perusteella voidaan
todeta, etta ihminen pystyy saavuttamaan itsel-
leen sisdisesti palkitsevan tilan vain mikali tasa-
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painotila ymparistdn kanssa sailyy. Ympariston
on toisin sanoen pystyttava vastaamaan ihmisen
haluihin, odotuksiin ja tarpeisiin, joista tutkimys-
ten mukaan (esim.Maslow 1987, Deci & Ryan,
Doise 1986, Ashforth & Mael 1989) tarkeimpia
ovat haasteellisuuden, osaamisen ja arvostuksen
kokeminen seka vapaa tahto (self-determination).
Vapaa tahto tarkoittaa ihmisen mahdollisuutta
vapaasti ja autonomisesti valita haluamansa kayt-
taytymisvaihtoehto (erit. Deci & Ryan 1985),
Jos motivaation kokemista ja erityisesti sisaisen
motivaation kokemista tarkastellaan vapauden
tunteen kautta, se saa kiinnostavia ulottuvuuksia
erityisesti ajateltaessa organisaatiokontekstia.

Motivaatiotutkijoista etenkin Deci kollegoiden-
sa kanssa (Deci & Ryan 1985, Deci & Ryan1987,
Ryan & Connell 1989, Deci et al 1989 jne.) on
kiinnittanyt huomiota autonomisuuteen motivaa-
tion perusoletuksena. Tunne vapaasta valinnas-
ta liittyy vuoropuheluun, jota ihminen kay ympa-
ristdnsa kanssa. Ydinkysymykseksi nousee ulkoi-
sen tapahtuman tai tilanteen aiheuttama saately
ja paineet suhteessa ihmisen sisdiseen energisoi-
tumiseen. Missa maarin ihminen voi toisin sanoen
toimia haluamallaan tavalla? Missad maarin ym-
périston koetaan saatelevan kayttaytymista? Ky-
symykset ovat tarkeitd,jos ajatellaan ty6ntekijan
ja tydyhteisdn valista vuoropuhelua.

3. VAPAUDEN TUNNE SISAISEN
MOTIVAATION SAATELIJANA

Decin (1975) sisadisen motivaatiokasityksen
mukaan ihmisen on koettava olevansa vapaa
tekemaan kayttaytymiseensa liittyvia valintoja.
Ihmisen on nahtava kayttdytymisensa johtuvan
sisdisista syistd esimerkiksi omasta halusta
(esim. Heider 1958). Kuitenkin todellisuudessa
ihminen on aina tilanteessa, jossa toiminta on
vahvasti sdadelty ulkoapain. Motivaation kokemi-
sen kannalta kriittinen kysymys onkin, missa
maarin yhtaalta ihmisen sisdinen halu ja kyky ja
toisaalta ulkoiset voimat saatelevat motivaation
kokemisen edellytyksena olevaa vapauden tun-
netta? Kysymysta on tarkoituksenmukaista lahes-
tya Decin ja Ryanin (1987) kiinnostavan kannan-
oton kautta. Ympdristd ei determinoi kayttdyty-
mistd, vaan ihmisen ympdristolle antama psyko-
loginen merkitys séételee kdyttdytymista ja ko-
ettua vapauden tunnetta, Tama kasitys liittaa si-
sdisen motivaation kokemisen vahvasti yksil6lli-
syyteen ja ihmisen sisdiseen maailmankuvaan.

Pyrin seuraavassa valottamaan vapauden tun-
netta sisdisen motivaation tarkeimpana saateli-
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jana yhtaalta Maslow’n (1971) itsensatoteuttami-
sen kasitteen ja toisaalta odotusarvoteorioiden
(esim. Vroom 1964, Porter & Lawler 1979) itse-
kontrollikasitten kautta. Deci ja Ryan (1985) esi-
merkiksi haluavat korostaa pikemminkin sisaisen
motivaation kokemisen perustana olevan vapau-
den tunteen yhteyttd Maslow’n itsenséatoteuttami-
sen kasitteeseen kuin odotusarvoteorioiden itse-
kontrollin kasitteeseen. Tata he perustelevat sil-
1a, ettd Maslow'n (1971) itsensatoteuttaminen
vastaa parhaiten ajatuksia sisdisen motivaation
edellyttdmasta vapaasta valinnasta. Odotusarvo-
teorioiden oletusten mukainen itsekontrolli mah-
dollisiin tuotoksiin ei takaa sisdisen motivaation
kannalta riittdvaa vapauden tunnetta, koska ase-
tut tavoitteet ja odotukset lisdavat paineita har-
joittaa jatkuvaa kontrollia. Taman kasityksen
mukaan itsekontrolli ei vahvista sisdisen motivaa-
tion kokemista, koska tavoite tai haluttu tuotos
kontrolloi kayttaytymista. Tama on nahdakseni
hyvinkin ortodoksinen kannanotto, jota Deci ja
Ryan (1987) ovatkin lieventaneet nakemyksella,
jonka mukaan vapauden tunne on riippuvainen
ihmisen ymparistén luonteelle antamasta merki-
tyksesta. Nain vapauden tunteen kokeminen on
yksiléllista. Asia on nahtava siten, etta toiset ih-
miset haluavat enemman kontrollia kuin toiset.
Kuitenkin Decinkin kasitystd mukaellen kontrol-
lin tai vapauden tarpeen takana on ihmisen kyky
kasitella ja hallita ymparistédan. Téalta osin aja-
tuksen ydin yhdentyy pitkalti Maslow’n tulkintaan.

Maslow’'n (1971,1987) ndkemysten kautta va-
pauden tunne saa kiinnostavan irrationaalisen
ulottuvuuden ihmisen henkisestd kasvusta ja
psykologisesta terveydesta. Maslow'n mukaan
(1971) ihmisen tunne omasta itsendisyydestaan
ilimenee pyrkimyksena toteuttaa itsedan ja etsia
»huippukokemuksia». Kuitenkin mahdollisuutta
»huippukokemuksiin» rajoittavat erilaiset henki-
set kriisit. Onkin perusteltua kysya, missa maa-
rin ihminen kykenee toteuttamaan itsedan tai et-
simaan huippukokemuksia, mikéli han ei tieda
mista han pitda, mita han haluaa tai ennen kaik-
kea kuka han on (vrt. Jung 1992). Deci liittaa siis
kiinnostavasti motivaation kokemisen ihmisen si-
sdisen maailman irrationaalisuuteen ja rajallisuu-
teen kdyda vuoropuhelua sosiaalisen ymparistén
kanssa. Motivaatiotarkasteluissa olisikin hyvak-
syttava se tosiasia, ettad pyrkiessaan onnistunee-
seen ja tasapainoiseen vuorovaikutukseen ym-
paristdn kanssa monet tdssa vuoropuhelussa
vaikuttavat tekijat ovat ihmisen hallinnan ulottu-
mattomissa. Samoin on hyvaksyttava se tosiasia,
ettd jokainen meista kay henkilékohtaista dialo-
gia ymparistén kanssa, jolloin myds sisdisen

motivaation kokemisen edellytykset — vapauden
tunne, osaamisen tunne ja haasteiden etsinta —
pitda suhteuttaa meidan omaan kokemusmaail-
maamme. Jos motivaation kokeminen vapauden
tunteen kautta on riippuvainen henkildkohtaises-
ta kasvusta ja kyvysta hallita ja kéasitella ympa-
ristda, voitaisiin kysya, missa maarin erilaiset
henkiset kriisit itseasiassa estavat vapauden tun-
teen ja »huippukokemusten» 16ytamiset. Maslow
(1971) itse piti henkisten kriisien kokemista erit-
tain merkittavana itsensatoteuttamista estavana
tekijana.

4. METAFORA SISAISESTA JA
ULKOISESTA MOTIVAATIOSTA

Kuten aiemmin esitin ihmisen sisdinen ener-
gisoituminen ja sen saateleminen ulkoisin voimin
on ollut tutkimuksen kohteena jo vuosisadan alus-
ta lahtien. Kasitteet ovat olleet esilla niin kogni-
tiivisessa motivaatiotutkimuksessa kuin odotus-
arvoteorioiden kehityttyd 50-60-luvuilla myds
organisaatiotutkimuksessa (esim.Lawler 1973,
Hackman & Oldham 1979, House & Mitcheli
1974, McGregor 1960, Likert 1967). Taman tut-
kimussuunnan perusoletuksia voidaan havaita
nykyisinkin sovellettavissa motivointistrategiois-
sa kuten esimerkiksi tulosjohtamisessa.

Yleisesti on kuitenkin osoittautunut erittdin vai-
keaksi maaritella, mitka tekijat ovat sisaisesti
motivoivia ja mitka tekijat ulkoisesti motivoivia
(esim. Dyer & Parker 1975). Vaikka palkkaa, ty6-
olosuhteita ja esimieheltad saatua tukea pidetaan
ulkoisina ja onnistumisen tunnetta, tydn merki-
tyksellisyytta ja saavutuksia sisdisina, on kuiten-
kin ollut vaikea maaritella, ovatko esimerkiksi tun-
nustus, arvostus ja tydn arvostus siséisia vai ul-
koisia motivaatiotekijoita (emt.). Dikotomiakritii-
Kista huolimatta psykologisessa ja sosiaalipsyko-
logisessa tutkimuksessa jakoa tai pikemminkin si-
séisen motivaation kasitetta kaytetdan edelleen
merkittadvana motivoituneen kayttaytymisen selit-
tajana (esim. Higgins et al 1995, Pelletier & Val-
lerand 1996). Tyypillisimmissa tutkimustuloksis-
sa on yksiselitteisesti todettu muunmuassa sel-
laisten ulkoisten tekijdiden kuten palkkioiden,
ubhkausten, aikataulujen, arvioinnin ja palautteen
heikentavan sisdista motivaatiota (esim. Erez et
al 1990). Sisdisen motivaation heikentymisen
syyksi nadissa tutkimuksissa on koettu rajoitettu
vapauden tunne seka arvostuksen tunteen hei-
kentyminen. Kuitenkin monet Decinkin hypotee-
seja testanneet tutkijat (esim. Freedman & Phil-
lips 1985, Scott et al 1988) ovat todenneet, etta
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nama erilaiset vapautta ja autonomisuutta rajoit-
tavat tekijat eivat valttamatta aiheuta sisaisen
motivaation laskua, mikali ihmisella sailyy voima-
kas tunne omasta osaamisestaan ja vapaasta
tahdosta. Monet muutkin tutkijat (Lawler 1971
Hackman & Oldham 1980) ovat paatyneet sa-
mansuuntaisiin ajatuksiin todetessaan, etta toi-
miva palkitsemisjarjestelma tuskin tuhoaisi ihmi-
sen tyon merkityksellisyyttd. Se saattaisi jopa
painvastoin nostaa tyon arvostusta. Témé kan-
nanotto vahvistaa erityisesti sisaisen ja ulkoisen
motivaation yhdistamista, jossa tyén merkityk-
sellisyys,arvostus ja itsenéisyys toimivat tarkeina
sisdisen motivaation saételijoina.

Sisaisen motivaatiokasityksen ydin onsiina, etta
kayttaytyminen voi olla tavoitesuuntautunutta ja
tassd mielessd motivoitunutta (vrt. esim. Locke
& Henne 1986), mutta se ei valttamatta ole auto-
nomista tai vapaasti valittua. Sisdisen motivaati-
on kokeminen edellyttda tunteen vapaasta valin-
nasta. Se edellyttdd mahdollisuuden toteuttaa it-
sedan (vrt. Maslow 1971). Jos lahtékohdaksi ote-
taan tunne vapaasta valinnasta, voi ulkoisestikin
saadellyn kayttaytymisen kautta tuntea olevan-
sa autonominen. Deci ja Ryan (1985, 1987, 1989)
ovat joutuneet nyttemmin hylkddméaan motivaa-
tion dikotomisen tarkastelun. T&ta asiaa he tas-
mentavat seuraavasti (Deci & Ryan 1987,1034)

»What distinguishes the two is merely teleological
aspect, whether the behavior is done for its inherent
satisfaction (intrinsic) or is done in order to obtain
on separable goal. Although this distinction has his-
torical and practical importance, it does not fully or
adequately explicate the psychology of behavioral
regulation because extrinsic or goal-oriented activity
can vary considerably in terms of the degree to which
it is autonomously regulated or controlled.»

Tama kannanotto antaa ndhdakseni kiinnosta-
van lahtokohdan motivaatiokeskusteluihin orga-
nisaatioissa, joissa kasitykseni mukaan on vai-
kea saavuttaa ortodoksisen ndkemyksen mukais-
ta sisaistd motivaatiota. Vapaus tehda valintoja
on saadelty ulkoapain. Kuten aiemmin mainitsin
se on sdadelty myos sisaltapain. Ajatellaanpa
kahta esimerkkia. Tyontekija saattaa kokea suur-
ta nautintoa siistista tyopyodasta. Han ei kuiten-
kaan pida siivoamisesta. Mutta jos han vapaas-
ta tahdostaan alkaa siivota, han on tallgin sisai-
sen motivaation maarittelyn mukaan itsenainen.
Kéayttaytyminen on kuitenkin ulkoista, koska ta-
voitteena on siisti tyopy6ta. Nautinto ja tyytyvai-
syyden tunne liittyvat talléin tuotokseen eika itse
kayttaytymiseen. Toisessa tapauksessa tyonte-
kija siivoaa tyopOytansa, koska han kokee, etta
hanen taytyy tehda niin. Taméa pakontunne voi
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johtua esimerkiksi siita, etta tyontekija haluaa
saada tunnusta esimieheltaan tai valttyakseen
syyllisyydentunteilta, joita epasiisti tyopoyta saat-
taa aiheuttaa. Tassa tapauksessa ulkoisesti mo-
tivoitu kayttaytyminen on kontrolloitu. Merkittavaa
on havaita, ettd my6s ulkoisesti motivoituneessa
kayttaytymisessa ihminen voi vapaasti haluta ja
pyrkia kohti tiettya tavoitetta. Ydinkysymys onkin
se, tunteeko ihminen valinnantekohetkelld ole-
vansa vapaa ja itsendinen valitsemaan.

Ajatuksen edelleenkehittely (ks. tarkemmin
esim. Ryan & Connell 1989, Rigby et al 1992)
viehattda. On ilmeisen selva4, ettei voida orto-
doksisesti ajatella ihmisen kayttaytymisen olevan
joko taysin vapaata tai taysin rajoitettua. Myés-
kaan mitdan objektiivista vapauden tunnetta ei
ole olemassa. Jos dikotomia-ajattelun mukaan
ihmisen motivoitunutta kayttaytymista saatelevat
joko ulkoiset tai sisaiset voimat, »jatkumoajatte-
lussa» kayttaytymisen saétely vaihtelee vapau-
dentunteen mukaan. Idean kehittely perustuu
yksinkertaiseen kysymykseen kayttaytymisen
syista -miksi. Asiaa voidaan valaista esimerkin-
omaisesti. Jos tydntekijalta kysytaan, miksi han
menee t6ihin joka aamu, voidaan syiden avulla
paikantaa, kuinka siséisesti tai ulkoisesti motivoi-
tunut han on. Ryan & Connell (1989, 750) erot-
televat neljanlaisia syita: 1) Ulkoiset syyt- tyén-
tekija menee téihin, koska hanen on pakko. Pel-
ko, sdannot tai toimintavat pakottavat hanet sii-
hen. 2) Sisaheijasteiset (introjected) syyt ovat si-
sdisia ja liittyvat arvostuksen tunteeseen. Tyon-
tekija menee toihin, koska han haluaa valttaa
hapeaa ja syyllisyydentunteita ja kaipaa muiden
hyvaksyntaé. 3) Identifioidut syyt kuvastavat tyén-
tekijan omaa arvomaailmaa ja omia tavoitteita.
Han menee téihin, koska han haluaa. Tassa ta-
pauksessa ty6ntekijan arvot ja tavoitteet ovat yh-
densuuntaisia ty6n ja organisaation kanssa. 4) Si-
sdiset syyt syntyvat luonnostaan. Tyoéntekija
menee téihin omaksi huvikseen ja nautinnokseen.
Samaa ideaa voidaan ajatella, vaikkapa asete-
tun tavoitteen saavuttamisessa. Yksi tyntekija
pyrkii tavoitteeseen, koska hanen pakko. Jos han
ei saa tulosta, hanet voidaan mahdollisesti irti-
sanoa. Toinen tyontekija pyrkii tavoitteeseen,
koska han saa sen kautta haluamaansa arvos-
tusta. Kolmas tydntekija voi puolestaan pyrkia
tavoitteeseen, koska se vastaa myés hanen omia
arvojaan ja auttaa omien tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Neljas tyéntekija pyrkii kohti tavoi-
tetta, koska itse tyéntekeminen tuottaa hanelle
suurta iloa.

Deci ja Ryanhan (1985) katsovat, etta sosiaa-
lisen kontekstin psykologinen merkitys saatelee
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itsendisyyden ja osaamisen tunteita ja ndin myds
sisdisen motivaation kokemista. Monissa tutki-
muksissa on todettu (esim. Scott et al 1988),
mikali palkkiot, aikataulut, tavoitteet, arviointi ja
palaute (my&s negatiivinen) annetaan tai paine
ja Kiire koetaan itsendisyytta tukevassa ymparis-
toéssa, ne eivat valttdmattda heikenna sisdisen
motivaation kokemista. Jos sovelletaan edelld
mainitsemaani jatkumoajattelua, saadaan tarkoi-
tuksenmukainen tapa lahestya sisdistd motivaa-
tiota organisaatiokontekstissa. Ydinajatuksena on
saada esimerkiksi tydntekija nadkemaan kayttay-
tymisensé saéately sisdiseksi, vaikka se todellisuu-
dessa on vahvasti ulkopéin sdadelty esimerkiksi
erilaisten tavoitteiden, palkkioiden tai aikataulu-
jen kautta. Tutkimusten (esim. Rigby et al 1992)
mukaan on mahdollista saada ihminen siséista-
maan esimerkiksi organisaation toiminnassa sel-
laisiakin arvoja, joista han ei valttamatta pida.
lhanteellinen tilanne olisi sellainen, missa sisai-
sen motivaation kokeminen on mahdollista aiem-
min esittdmani identifikaatioprosessin kautta.
Tahan myds pyrkivat monet motivointistrategiat,
kuten esimerkiksi tulosjohtaminen. Vaikka moti-
vaatiotarkastelun lahtékohtana olisi siséisen ja ul-
koisen motivaation jatkumo tai integraatio, on hy-
vaksyttdva se tosiasia, ettd jokaisen ihmisen
antama psykologinen merkitys tapahtumalle maa-
rda motivaation kokemisen. Tat4 ulottuvuutta on
kasitykseni mukaan erittain vaikea saada hallin-
taan yleispatevien motivointistrategioiden avulla.
Vaikka kayttaytymisen saateleminen tydyhteisdis-
sa olisi kehitetty mahdollisimman autonomisek-
si, aina on olemassa tydntekijéita, joille tdma
autonomisuus on sisdisen motivaation kokemi-
seen liikaa tai liian vahan.

5. MUUTAMIA HAVAINTOJA
TYOYHTEISOTARKASTELUIHIN

Kuten jo aiemmin esitin metafora sisdisesta ja
ulkoisesta motivaatiosta saa tydyhteisdtarkaste-
luissa véaistdmatta toisenlaisen muodon. Perus-
kysymys on siind, miten saada ulkoiset vaateet
ja tyéntekijdiden sisadsyntyinen halu yhdistymaan
siten, etta tydntekija nakisi kdyttdytymisensa joh-
tuvan omasta valinnasta. Monien organisaatio-
tutkimusten (esim. Likert 1967, Vroom & Yetton
1973) mukaan itsendisyyden ja osaamisen tunne
on pyritty mahdollistamaan osallistuvaa ja autono-
miaa tukevan ymparistén kautta arvojen ja tavoit-
teidenintegraatioon perustuvassa motivaatiopro-
sessissa (vrt. esim. Rigby et al 1992). Taustalta

on 16ydettavissa ihmisen kayttdytymisen perus-
oletukset, jossa ymparistdn kanssa kayty onnis-
tunut vuoropuhelu edellyttda sosiaalisen vertai-
lun avulla saavutettua tasapainotilaa, yhteenkuu-
luvuuden tunnetta, haasteellisuuden, osaamisen,
itsendisyyden kokemista seké jatkuvuuden tun-
netta (esim. Taifel & Turner 1986, Shamir et al
1993). Sisdisen motivaation edellyttdma tunne
vapaasta valinnasta on mahdollista kokea mikali
vuorovaikutus perustuu luottamukseen, osallistu-
vaan ja kannustavaan asennoitumiseen seka
tydntekijan itsendisyytta tukevaan kayttaytymi-
seen (esim. Deci et al 1989). Etenkin nykyinen
johtamistutkimus (esim.Shamir et al 1993, Bass
& Avolio 1994) painottaa vahvasti sisdisen moti-
vaation merkitystd. Tdma ilmenee voimakkaana
pyrkimyksena vahvistaa tydntekijan tunnetta it-
sendisyydesta ja vapaudesta yhtaalta painotta-
malla aiemminkin esille tulleiden Maslow'n (1971)
nakemysten pohjalta vapauden tunteen mahdol-
lisuutta itsensatoteuttamiseen ja sen ylittdmiseen
ja toisaalta painottamalla vapauden ja itsendisyy-
den tunnetta karismaan perustuvalla vuorovaiku-
tussuhteella (esim. Shamir et al 1993, Kirkpat-
rick & Locke 1996)2

On kuitenkin vaikea kuvitella, etta pystyttaisiin
kehittdmaan yleispateva osallistumiseen ja luot-
tamukseen perustuvaa vuorovaikutussuhdetta.
Vuorovaikutustilanteen tulkinta on aina yksiléllis-
ta, kuten myds Deci painottaa. Esimerkiksi eraan
tutkimuksen (ks. tarkemmin Deci & Ryan 1985)
mukaan tydntekijdille, jotka tulkitsivat ulkoiset
tapahtumat masentaviksi ja kokivat ymparistén
stressaavaksi, vapauden tunne ja ndin myds si-
sdisen motivaation kokeminen oli samansuuntai-
nen turvallisuuden ja luottamuksen tunteiden
kanssa. Tulkinta olisi todennakdisesti ollut toisen-
lainen mikali ulkoiset tapahtumat olisi koettu
haasteellisina. Kuten jo aiemmin on todettu,
motivaation kokemisen edellytyksena olevalla
onnistuneella vuorovaikutuksella on erilaisia
merkityksia tydntekijoille riippuen sosiaalisen
kontekstin tulkinnasta ja omista kyvyista ja mah-
dollisuuksista hallita vuoropuhelua.

2 Weber alunperin kehitteli karismakonseptiota ni-
menomaan ilmentdmaan yksilon mahdollisuutta
vapauteen ja luovuuteen. Karisman nahtiin mahdol-
listavan alusta yksildllisen luovuuden kokemiseen.
Karismaattisen vuorovaikutussuhteen ydin talta
kannalta oli ihmisen tarve etsia eksistenssinsa ole-
musta kuin myds sosiaalisen ja kulttuurisen jarjes-
tyksen syvinta olemusta. (ks. Eisenstadt 1968.)
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5.1. Motivaatiokysymys tydyhteisdissé

Tuon tassé nyt esille muutamia empiirisid ha-
vaintoja, jotka liittyvat tarkoitukseeni osoittaa si-
sdisen motivaatiokysymyksen monimutkaisuutta
erityisesti organisaatioissa. Peilaan tarkastelua-
ni aiemmin esittdmiini teoreettisiin havaintoihin
sisdisesta motivaatiosta. Pitkallemenevien johto-
paatésten tekeminen ei kuitenkaan ole tarkoituk-
seni, koska esille tulevien tutkimusten johtop&a-
tésten irrottaminen yhteydestdan ei valttamatta
anna riittdvaa kuvaa ilmiésta. Tuloksia selittavia
tekijéita voi olla muitakin kuin esilla olevat. Paa-
dyin tdhan tarkasteluun, silla tutkimuksissa kui-
tenkin sivutaan sisdisen motivaation kasitysta.

Kuten tiedetdan viime vuosien aikana julkisen
sektorin nakyvampid kehittdmishankkeita on
ollut tulosjohtamisjarjestelman »istuttaminen»
osaksi organisaatioiden kaytantéa. Kaikki me tie-
damme, ettd motivointistrategiana tulosjohtami-
sen oletukset perustuvat pitkélti tavoitteisiin ja
niiden saavuttamiseen kytkeytyviin palkkioihin
osallistuvassa ympadristéssa. Kaiken tdméan tar-
koituksena on synnyttda luovaa potentiaali hen-
kiléstoésta kuin itsestddn (esim. Virtanen 1994,
Malkia & Vihantomaa 1994). Motivaatioperus-
teiltaan tulosjohtamisen idea perustuu identifikaa-
tioon (vrt. Ryan & Connell 1987), jossa yksilén ja
organisaation tavoiteintegraation kautta pyritdan
saamaan ty6ntekijan halu samansuuntaiseksi
organisaation tavoitteiden kanssa. Tarkoitukse-
na on nimenomaan synnyttda halu- »miné haluan
osallistua ja tehdéd parhaani organisaation hyvék-
si.» Vastineeksi tastd osallistumisesta ja ty6-
panoksesta tyéntekija saa konkreettisimmillaan
palkkaa sekd mahdollisesti palkkioita hyvista tu-
loksista. Vastine voi kuvastaa myés tyéntekijan
kayttaytymisen perustarpeita kuten taipumusta
kuulua johonkin ryhm&an tai saada haluaamaan-
sa arvostusta. lhanteellisimmillaan kysymys on
vapauden tunteesta, jonka identifikaatio mahdol-
listaa tavoiteasentaan osallistumisen kautta.
Mutta mitd jos motivaation perustana onkin ul-
koinen pakko tai sisdinen pakko (syyllisyyden tun-
teen vélttdminen)? (esim. Ryan & Connell 1987,
Rigby et al 1992). Esimerkiksi tydntekija kokee,
ettd hanen on pakko osallistua organisaation toi-
mintaan saadakseen rahaa tai yleistd arvostus-
ta. Voidaanko ajatella, etta tulosjohtamisen kautta
saadaan kaikille tyéntekijdille yhdensuuntainen
halu synnytettyd? Motivaatio-oletuksiltaan se
kuitenkin perustuu sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion integraatioon autonomiaa tukevassa osallis-
tuvassa ympaéristéssd. Edellinen kysymys on
vaikea niin motivaation kokemisen kuin myés
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luovan potentiaalin synnyttdmisen kannalta, kos-
ka se vaistdmattd nostaa esille tydntekijan va-
pauden tunteeseen ja yksil6llisyyteen liittyvat
kysymykset.

Tulosjohtamisen soveltamisessa on painotettu
vahvasti palkitsemisjarjesteman kehittdmista.
Teoreettisten oletusten mukaan toimivan palkit-
sevanjarjestelmadn on katsottu lisddvan paitsi
motivaatiota mutta myéskin kasvattavan tyén ar-
vostusta (esim. Lawler 1973). Kuten aiemmin
totesin, tutkimusten (Scott et al 1988, Deci et al
1989) mukaan palkkioilla ei ole sisdista motivaa-
tiota heikentdvda vaikutusta mikali ne jaetaan
osallistuvassa ympéristossd. Tarkennettuna ym-
paristdn tulkinnan on oltava kullekin yksilélle on
osallistumista ja autonomisuutta tukevaa (Deci et
al 1989). Motivaatiokysymyksen monimutkaisuus
piileekin seuraavassa kysymyksessa. Mitad jos
osa tyéntekijdista tulkitseekin ympéaristén masen-
tavaksi ja stressaavaksi? Palkitsemisjarjestelmat
kehitetddn kuitenkin yleispateviksi. Vaikka palk-
kiot saattavatkin vaikuttaa positiivisesti motivaa-
tioon, asialla on myds kdantépuolensa. Jarjes-
telméssa raha saattaa saada vahvan symboliar-
von, joka kuvaa osaamista ja onnistumista. Tama
voi johtaa vaistamatta siihen, ettd tyén arvostus
lisddntyy siitd saadun palkan tai palkkion kautta.
Koska ihmisillé on teoreettisten oletusten mukaan
tarve kokea osaamisen ja onnistumisen tunteita,
toimivankin palkitsemisjarjestelman kaantépuoli
saattaa kuvastaa »oravanpy6raé», jonka tunnus-
merkkeja voivat olla keskindinen kilpailu, voima-
kas paine ja pakontunne seka instrumentaalinen
asennoituminen tyéhén. Perustellusti voidaankin
kysyda, minkalainen mahdollisuus ty6ntekijilla on
esimerkiksi jatkuvan kiireen ja tyépaineiden alla
kokea olevansa sisdisesti motivoituneita — kokea
olevansa autonomisia ja tulla hyvaksytyksi oma-
na itsendan.

Huolestuttavana pitaisinkin palkitsemisjarjestel-
man vaikutuksia. Vaikka palkkiojarjestelman ke-
hittdmisen kautta on pystytty lisddmaan tyén
autonomisuutta — erityisesti tulosjohtamisen so-
veltamisen kautta —, palkkioiden jakamisen myg-
ta ty6tahti on kuitenkin kiristynyt ja tyéyhteiséjen
sosiaalinen ilmapiiri heikentynyt (ks. esim. Kuula
1992). Nakarin tutkimuksen (1994) mukaan tyon-
tekijat kokevat typaineiden ja kiireen liséksi myds
oman tyén hallinnan ja autonomisuuden heiken-
tyneen. Mité tdma voisi implikoida tyéntekijéiden
motivaatiosta? Voidaanko nyt olettaa teoreettisiin
havaintoihin perustuen, ettd mahdollisuus siséi-
sen motivaation kokemiseen on heikko. Jossain
maarin voidaan kuitenkin yhtyd Vuoren (1993,
206, myds Deci & Ryan 1985) ndkemykseen, jon-
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ka mukaan jatkuva kiire ja tydpaineet poistavat
mahdollisuuden itsendisyyden kokemiseen ja it-
seohjautuvuuteen sekd oman tydn merkitykselli-
syyden kokemiseen. Ongelma on nimenomaan
siind, ettd tAmankaltaisissa tilanteissa palkkioiden
jakaminen ei auta kokemaan yhtdan sen suurem-
paa nautintoa tydsta — joka voisi olla sisdisen mo-
tivaation vahvin lahde —, vaan painvastoin sen
kautta korostetaan suurempaa tehokkuuden vaa-
timusta (ks. Vuori 1993). Mahdollisuus nahda
kayttaytymisensa syyt sisdisina on kiireisissa ty0-
yhteisdissa mahdollisesti minimaalinen. Ymparis-
tén kokeminen masentavana tai stressaavana on
kuitenkin yksildllistd. Nain ei voida tehda yleista-
vaa johtopaatdsta, ettd kaikki tydntekijat kokisi-
vat kiireen ja paineet sisdistd motivaatiota hei-
kentdvand vaan osalle tydntekijdistd se voi olla
jopa kayttaytymista virittdva asia.

Sisdisen motivaatiokysymyksen ydin edellisen
kaltaisissa tilanteissa siirtyy nimenomaan sosiaa-
lisen kontekstin mahdollisuuteen kompensoida
tavoitteiden, aikataulujen, palkkioiden, paineiden
ja kiireen aiheuttamia paineita lisdamalla tyén
autonomisuutta ja sosiaalista tukea (esim. Kara-
sek & Theorell 1990). Kuitenkin mahdollisuus 16y-
taa yhteinen tulkintatodellisuus ja ymmarrys vaik-
kapa motivointikeinojen kadytdssa voi olla erittain
vaikeaa (ks. Malkia & Vihantomaa 1994). Yhta-
hyvin voidaan myds kysya, miten kiireinen, stres-
saantunut ja kilpailuasetelmaan perustuva so-
siaalinen ymparistd — seka tydkaverit ettd esimie-
het — kykenee antamaan riittdvaa tukea? Jos
heilld on itselldkin motivaatio »hukassa»? (ks.
Maslow'n ajatukset henkisesta kriisistd)? Tai
missd maarin voidaan olettaa, ettd tydntekija
kokee tydn lisddntyvan autonomisuuden vaikut-
tavan sisdiseen motivaatioon positiivisesti, jos
hanesta tuntuu, ettei han kykenee hallitsemaan
itseddn saati vuorovaikutusta ymparistén kans-
sa? Nama ovat sentyyppisid kysymyksia, joihin
organisaatiorationaalisuuteen perustuvien moti-
vointistrategioiden voi kasitykseni mukaan olla
vaikea vastata.

6. SISAISEN MOTIVAATION MONIMUTKAISUUS

Téssé kirjoituksessa tekemieni teoreettisten ja
empiiristen havaintojen perusteella nostaisin esil-
le muutamia tekijoitd yleisemmankin pohdinnan
aiheiksi. Ensinnakin, miten voidaan yksiselittei-
sesti maéritelld, milloin tydntekijd on motivoitu-
nut (erityisesti sisdisesti motivoitunut, jos olete-
taan, ettd motivoituneen kayttaytymisen tulee vi-
ritd sisdisesti). Tama kysymys liittyy laajemmin-

kin itse motivaation kdsitteeseen sekd mydskin
sisdisen ja ulkoisen motivaation maarittelyongel-
maan. Vastausta kysymykseen ei varmastikaan
saada pitkdan organisaatiotutkimuksessa vallin-
neen tyytyvaisyyden ja motivaation yhdensuun-
taisen kasityksen kautta (vrt. Hertzberg et al
1959). Tyytyvainen henkildstd ei valttamatta tar-
koita samaa kuin sisdisesti motivoitunut henki-
16st6 (ks. Vuori 1993). Ajatus on kiinnostava. Jos
tdhan vaikeaan kysymykseen pyritddn vastaa-
maan sisaisen motivaation ydinkasitteen — vapau-
den kokemisen — kautta, joudutaan vaistamatta
mydntadmaan motivaation kokemisen olevan yk-
silbllista ja taltd osin myés rajallista. Ihmisen ja
ympéristdn — tyéntekijan ja tydyhteisdén — vuoro-
puhelun merkitys rajautuu pitkaltiihmisen kypsyy-
teen ja kykyyn attribuoida itseddn ja omia halu-
jansa suhteessa ympdriston vaatimuksiin. Jos
kuitenkin ajatellaan motivaatiota yksiléllisena
vapausasteen jatkumona, voidaan ehka jossain
madarin paasta tarkoituksenmukaisempaan tar-
kasteluun kuin dikotominen ajattelu sisdisesta ja
ulkoisesta motivaatiosta mahdollistaa.

Toiseksi jos tunnustetaan itsendisyys tai pikem-
minkin tunne vapaasta valinnasta sisdisen moti-
vaation kokemisen edellytykseksi, taytyisi erityi-
sesti organisaatiokontekstissa pystya tarkenta-
maan, mika on yksildllinen tunne vapaasta valin-
nasta ja ndin myos motivaatiosta. Tarkoitan talla
tydntekijan itsendisyyden, itseohjautuvuuden ra-
jallisuutta ulkokohtaisen ohjauksen ja sisdsyntyi-
sen halun ristiritana. Missd maarin tydyhteisois-
sé on mahdollista maaritella tyéntekijan sisiista
maailmaa? Vastausta kysymykseen ei varmasti-
kaan saada vuosittaisten tyytyvaiskyselyjen kaut-
ta. Talta osin ja esittamiini tutkimusarvioihin tu-
keutuen pitaisinkin tarkedna pohtia sosiaalisen
kontekstin kompensaation mahdollisuutta ainakin
seuraavien kysymysten tiimoilta. Minkalainen ris-
tiriita todelfisuudessa syntyy sisdisen motivaation
edellytyksena olevan itsenaisyyden kokemisen ja
itsendisyytta rajoittavien tekijéiden- kuten tavoit-
teet, palkkiot, aikataulut ja tulosodotukset- valil-
le? Minké&laisia mahdollisuuksia sosiaalisella kon-
tekstilla on kompensoida edelld mainittua ristirii-
taa? Toisin sanoen minkalaisia mahdollisuuksia
tybyhteiséssd on tunnistaa motivaation kokemi-
sen yksildllisyys? Nain ajateltuna olisikin tarkeaa
pystyd maarittelemdan ensinnakin, minkalaista
kompensaatiota eri tilanteet vaativat ja toiseksi
mitka tekijat estavat kompensaatiota. Tama voi
todellisuudessa kuitenkin olla erittdin vaikeaa,
koska ihmisen kayttdtymisessa on jatkuvaa kes-
kindisriippuvuutta (ks. esim. Mitchell 1988). Mo-
nimutkaisuutta lisdd nimenomaan se, ettd moti-
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vaatio voi muotoutua minka tahansa sosiaalisen
kontekstin tekijasta. Talldin esille nousevat mo-
net organisaatiokontekstin ulkopuoliset tekijat,
joita on mahdotonta saadellda. Taméan huomioon-
ottaminen vaatisi yhtalailla tydntekijan arvojen,
asennoitumisen ja luonteen ymmartamista seka
hénen keskindistd vuorovaikutusta niin esimie-
hen, tydkavereiden kuin ystavien ja perheen
kanssa.

Kolmanneksi motivaation kokemisen perusta-
na olevan onnistuneen vuorovaikutuksen todetli-
nen ristiriita ilmenee mahdollisesti organisaatio-
kohtaisten motivointistrategioiden soveltamises-
sa. Edella mainitut esimerkit antavat tasta viittei-
ta. Masentuneen ja stressaantuneen tydyhteison
voi olla mahdotonta antaa motivaation kannalta
riittdvaa positiivista ja kannustavaa tukea. Kasi-
tykseni mukaan motivointikeinojen yksiléllinen
joustavuus vaatisi esimiehiltd huomattavaa ihmis-
tuntemusta. Voisi toisin sanoen kysya, miten ja
minkalaisissa muodoissa tydntekijdéiden sisdinen
maailmankuva voi aueta tydyhteisoissa? Tieten-
kin tassa yhteydessa voisi heratelld samansuun-
taisia ajatuksia kuin nykyinen johtamistutkimus-
kin ottaessaan kantaa esimiehen karisman mah-
dollisuudesta synnyttaa vapauden ja luovuuden
kokemuksia tydntekijdille. Tulosjohtamistahan
voisi ajatella karismaattisena vapauden tunteita
ja luovuuden kokemuksia herattavana organisaa-
tiomuotona (ks. esim. Shils 1968). Todellisuus voi
kuitenkin olla toisenlainen kuin teoreettiset ole-
tukset antavat ymmartaa. Perustellusti tulisikin
pohtia, minkalainen mahdollisuus tyontekijéilla on
nykyisissa kiireisissé ja tulospaineissa tydyhtei-
sdissé kokea olevansa sisaisesti motivoituneita.
Tulosodotukset, paineet ja kilpailu voivat todel-
lakin heikentaa mahdollisuutta kokea iloa ja nau-
tintoa omasta tydsta. Myds sisdisen motivaatio-
kasityksen irrationaalinen ulottuvuus voi tehda
kysymyksen tydyhteisdn kannalta vielakin vai-
keammaksi.
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