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Tiivistelma: Etityon yleistyminen on merkittdvasti muuttanut johtamiskéaytint6jé ja korostanut tyontekijoiden
sisdisen motivaation merkitystd. Tdma kandidaatin tutkielma tarkastelee, kuinka transformatiivinen johtami-
nen voi edistdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota etétyGympéristossd. Tutkielman tavoitteena on muodostaa
teoreettinen kokonaiskuva siitd, miten transformatiivinen johtaminen tukee tyontekijoiden psykologisten pe-
rustarpeiden: autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden téyttymisté, ja siten vahvistaa sisdistd moti-
vaatiota etity0ssa.

Tutkielma pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen, joka yhdistdé transformatiivisen johtamisen teorian seké itseoh-
jautuvuusteorian (Self-Determination Theory, SDT). Transformatiivinen johtajuus koostuu neljésté osa-alu-
eesta: ideaalisesta vaikutusvallasta, inspiroivasta motivaatiosta, édlyllisestd stimuloinnista ja yksilollisestd huo-
mioimisesta. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd nima osa-alueet voivat vahvistaa tyon merkitykselli-
syyden kokemusta ja lisdtd tyontekijoiden sitoutumista. SDT-teorian mukaan sisdinen motivaatio kehittyy par-
haiten, kun ty6 mahdollistaa itsendisyyden, patevyyden kokemuksen ja sosiaalisen yhteyden toisiin.

Tulokset osoittavat, ettd transformatiivinen johtaminen voi onnistuneesti vastata etéityon erityishaasteisiin, ku-
ten yhteisollisyyden puutteeseen ja palautteen vdhdisyyteen. Johtaja, joka tukee tyontekijan autonomiaa ja
osoittaa luottamusta, vahvistaa motivaatiota erityisesti silloin, kun fyysisté ldsnédoloa ei ole. Samoin jatkuva
palautteenanto ja haasteellisten, mutta saavutettavien tavoitteiden asettaminen lisdévét tyon merkitykselli-
syytté ja tukevat kompetenssin tunnetta. Yhteenkuuluvuuden kokemusta voidaan ylldpitdd muun muassa avoi-
mella viestinnilld, empaattisella vuorovaikutuksella ja yhteisten arvojen korostamisella, myds digitaalisissa
tyOympéristoissa.

Tutkielman perusteella transformatiivinen johtajuus muodostaa toimivan ldhestymistavan tyontekijoiden si-
sdisen motivaation tukemiseen etityOssd. Keskeistd on, ettd johtaja tunnistaa psykologisten perustarpeiden
merkityksen ja osaa soveltaa johtamistyylidédn etitydolosuhteisiin sopivalla tavalla. Johtamiskaytdnndilla voi-
daan siten vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja ty0ssd suoriutumiseen myos etatydympéristoissa.

Avainsanat: transformatiivinen johtaminen, sisdinen motivaatio, etiatyd, SDT-teoria
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Etityon yleistyminen on muuttanut organisaatioiden toimintaymparistod merkittavésti 2000-luvulla.
Teknologian kehitys ja globaalit kriisit, kuten COVID-19-pandemia, ovat pakottaneet monet organi-
saatiot siirtymdén hajautettuihin ty6jérjestelyihin, joissa tyontekijdt tydskentelevit fyysisesti eril-
ladn toisistaan (Brunelle & Fortin 2021, 2). Fyysisen kohtaamisen puute asettaa uudenlaisia haas-
teita erityisesti johtamiselle sekd tyontekijoiden motivaation ylldpitdmiselle. Tyon imu, sitoutumi-
nen ja sisdinen motivaatio eli tyontekijan omaehtoinen halu tehda tyoti tyon itsensé tuottaman mie-
lihyvén ja merkityksen vuoksi korostuvat entisestién, kun fyysiset puitteet ja valvonta vihenevit.
Tutkimukset osoittavat, ettd sisdinen motivaatio on yhteydessd parempaan oppimiseen, suoritusky-
kyyn ja tyohyvinvointiin (Deci & Ryan 2000, 233—-234). Siksi on tirkedd ymmartid, mitka tekijit

edistévit tyontekijoiden sisdistd motivaatiota erityisesti etityon olosuhteissa.

Transformatiivinen johtaminen on johtamissuuntaus, jota on tutkittu laajasti sen positiivisten vaiku-
tusten vuoksi. Tdssé johtamistyylissd johtaja inspiroi ja motivoi tyontekijoitd asettamaan yhteisen
vision ja korkeat tavoitteet yksilollisten palkkioiden sijaan (Bass 1990, 19-20). Transformatiivinen
johtaja pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden arvoihin ja asenteisiin siten, ettd he sitoutuvat organisaa-
tion pddmaéadriin ja ovat valmiita sivuuttamaan oman edun tavoittelun organisaation yhteisen hyvén
vuoksi (Bass 1990, 20). Bassin (1990) mukaan transformatiivinen johtajuus vahvistaa tyontekijoi-
den luottamusta ja auttaa tyontekijoitd kokemaan tyon merkityksellisend, miké kasvattaa heiddn
motivaatiotaan. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd transformatiivinen johtaminen on yhtey-
dessd tyontekijoiden korkeampaan tydmotivaatioon ja parempaan tydsuoritukseen (Wang ym. 2011,
224). On kuitenkin tarpeellista tutkia tarkemmin, miten timé johtamistyyli toimii erityisesti eta-
tyOympéristossd: voidaanko transformatiivisen johtamisen keinoilla tukea tyontekijoiden sisdistad

motivaatiota etityOssa?

Téssi tutkielmassa keskitytddan transformatiiviseen johtamiseen ja tydntekijoiden sisdiseen motivaa-
tioon etdtydssd. Aihe on ajankohtainen, koska etidtyon merkitys on kasvanut ja organisaatioilla on
tarve 10ytdé keinoja pitdd tyontekijit motivoituneina fyysisesta etdisyydestd huolimatta. Transfor-
matiivisen johtamisen teoriakehys ja itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory, SDT) anta-
vat ndkokulmia siihen, kuinka johtajat voivat vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon tukemalla hei-

dén psykologisten perustarpeiden tiyttymistd etdtyoymparistossd. Tétd kautta saadaan syvillisempi



teoreettinen ymmarrys siitd, miten johtamiskdytdnndilld voidaan tukea tyontekijoiden sisdistd moti-

vaatiota etdtyOssa.
1.2 Tutkielman tavoitteet, rakenne ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on muodostaa kattava kirjallisuuskatsaus siitd, miten transformatiivinen joh-
taminen vaikuttaa tyOntekijoiden sisdiseen motivaatioon etatyodtilanteessa. Tavoitteena on yhdistaa
transformatiivisen johtamisen ja itseohjautuvuusteorian nikokulmat ja tarkastella, milld tavoin
transformatiivinen johtamistyyli voi edistd tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden eli autono-
mian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tyydyttymisti ja siten vahvistaa heidin siséistd motivaa-

tiotaan etitydsséd. Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin.

Péadkysymys:

Miten transformatiivinen johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon etitydssa?
Alatutkimuskysymykset:

Millaisin kdytdnnon keinoin transformatiivinen johtaminen voi edistda tyontekijoiden sisdistd moti-

vaatiota etdtydssd?

Miten transformatiivinen johtaminen voi etitydssd edistdd tyontekijoiden psykologisten perustarpei-
den — autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden — tyydyttymisti ja siten vahvistaa heiddn

sisdistd motivaatiotaan?

Tédma tutkielma on luonteeltaan teoreettinen kirjallisuuskatsaus, joten se ei sisdlld empiiristd aineis-
tonkeruuta tai -analyysid. Aineistona on kéytetty keskeisti tieteellisté kirjallisuutta transformatiivi-
sesta johtamisesta, itseohjautuvuusteoriasta ja etityon johtamisesta. Erityisesti hyodynnetdédn kan-
sainvilisid vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita, jotka kisittelevét transformatiivista johtamista ja
psykologisten perustarpeiden tayttymistd sekd tuoreempia tutkimuksia, joissa on tarkasteltu trans-
formatiivista johtamista etityokontekstissa. Tutkielma on rajattu koskemaan nimenomaan sisdisté
motivaatiota, joten ulkoiset motivaatiotekijit kuten palkitseminen, jadvét timéan tarkastelun ulko-
puolelle. My6skdan muita johtamistyyleja kuten valmentava tai autoritaarinen johtaminen ei kési-
telld syvillisesti, vaan fokus pidetéén transformatiivisessa johtamisessa. Etétyolla tarkoitetaan tdssa
tutkielmassa tilannetta, jossa tyontekiji tekee sdanndllisesti merkittdvan osan tydstddn fyysisesti
erillddn tydnantajan toimitiloista, tyypillisesti hyddyntéen tieto- ja viestintdteknologiaa yhteydenpi-
toon (Brunelle & Fortin 2021, 7). Tutkielmassa pyritadn teorian pohjalta tekeméén johtopaatoksia

siitd, miten transformatiivinen johtaminen voisi parhaiten edistdd motivaatiota etityon kontekstissa.



Teoreettinen tarkastelu perustuu aiempaan kirjallisuuteen ja keskeisiin tutkimuksiin aihepiirista.
Tutkielman rakenne on seuraava. Johdannon jélkeen toisessa luvussa méairitellddn transformatiivi-
nen johtaminen ja sen keskeiset piirteet. Aluksi késitelldén kisitteen taustaa, jonka jélkeen esitelldén
transformatiivisen johtamisen nelja osa-aluetta (ideaalinen vaikutusvalta, inspiroiva motivaatio,
dlyllinen stimulointi ja yksildllinen huomioiminen) ja pohditaan, miten niité johtajuuden osa-alueita
voidaan soveltaa etitydympéristoon. Kolmannessa luvussa tarkastellaan tyontekijoiden sisdistd mo-
tivaatiota. Ensin médaritelldén sisdisen motivaation késite ja taustaa, minka jélkeen esitelldén itseoh-
jautuvuusteoria (SDT) ja sen kolme psykologista perustarvetta: autonomia, kompetenssi ja yhteen-
kuuluvuus. Kolmas luku pédttyy pohdintaan sisdisen motivaation erityispiirteistd etéitydssd, miten

etity vaikuttaa ndiden perustarpeiden toteutumiseen ja tyon imun kokemukseen.

Neljannessé luvussa yhdistetdin toisen ja kolmannen luvun teemat ja analysoidaan, millaisia vaiku-
tuksia transformatiivisella johtamisella on tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon etitydssd. Neljan-
nen luvun alaluvuissa tarkastellaan erikseen, miten transformatiivinen johtaminen vaikuttaa kunkin
psykologisen perustarpeen toteutumiseen etityossd. Neljinnen luvun viimeisessé alaluvussa koo-

taan kdytdnnon johtamiskeinoja, joilla johtajat voivat tukea tyontekijoiden sisédistd motivaatiota eta-

tyotilanteessa. Tutkielman viimeinen eli viides luku on yhteenveto.



2 Transformatiivinen johtaminen

2.1 Transformatiivisen johtamisen kasite ja tausta

Toisessa luvussa tarkastellaan transformatiivisen johtamisen késitetté ja sen teoreettista taustaa. Li-
saksi luvussa kdydadn ldpi transformatiivisen johtamisen nelja keskeisti osa-aluetta. Luvun lopuksi

pohditaan, miten tétd johtamistyylid voidaan soveltaa etidtydympéristoon.

Transformatiivinen johtaminen on 1980-luvulta ldhtien voimakkaasti esille noussut johtamistyyli,
jossa pyritddn innostamaan ja kannustamaan tyontekijoitd ylittdiméén tavanomaiset suoritusodotuk-
set yhteisen vision saavuttamiseksi (Bass 1990, 21). Transformatiivinen johtaminen eroaa perintei-
sestd transaktionaalisesta johtamisesta siten, ettd siind korostetaan tyon merkityksellisyyttd ja korke-

ampia, itseisarvoisia tavoitteita taloudellisten hydtyjen sijaan (Judge & Piccolo 2004, 755).

James McGregor Burns esitteli késitteet transformatiivinen ja transaktionaalinen johtajuus alun pe-
rin poliittisen johtamisen yhteydessd vuonna 1978. Bernard Bass sovelsi ndita kasitteitd yritysjohta-
miseen myShemmin lisdten nithin omia tdydennyksidén (Bass 1990, 21). Bassin (1990, 20) mukaan
transformatiivinen johtaja pyrkii muuttamaan tyontekijoiden arvoja ja asenteita niin, ettd he sitoutu-
vat yhteisiin pddmairiin ja ovat valmiita asettamaan organisaation edun oman etunsa edelle. Trans-
formatiivinen johtaminen ei Bassin mukaan sulje pois transaktionaalisten keinojen kdyttdd, vaan te-

hokkaat johtajat hyddyntévit molempia tilanteen mukaan (Judge & Piccolo 2004, 755-756).

Transformatiivinen johtamistapa painottaa kuitenkin erityisesti emotionaalista vuorovaikutusta: joh-
taja vetoaa tyontekijoiden korkeampiin tarpeisiin, merkityksenantoon ja yhteisiin arvoihin sen si-
jaan, ettd korostaisi rationaalista palkkiovaihtosuhdetta (Bono & Judge 2003, 556-558). Talla ta-
voin transformatiivinen johtaja inspiroi tydntekijoitd tavoittelemaan organisaation visiota omasta
aloitteestaan ja sisdisestd motivaatiostaan, ei vain ulkoisten palkkioiden toivossa (Bass 1990, 19—

20).

Transformatiivisen johtamisen tausta juontaa 1900-luvun loppupuolen johtamistutkimukseen, jossa
alettiin korostaa karismaattisten ja inspiroivien johtajien vaikutusta organisaatioihin. Laajan tutki-
musndyton perusteella transformatiivinen johtaminen liitetdén johdonmukaisesti myonteisiin loppu-
tuloksiin niin yksilo-, ryhmé- kuin organisaatiotasoilla (Bono & Judge 2003, 556—-558). Esimerkiksi
useat meta-analyysit ovat vahvistaneet, etti transformatiivisella johtamisella on positiivinen yhteys
tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen, luottamukseen esihenkil6itd kohtaan ja tydsuorituksiin. Judge ja

Piccolo (2004, 755) raportoivat meta-analyysissédén, ettd transformatiivisen johtamisen ja eri
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suorituskykymittareiden vélilld on vahva keskiméérdinen positiivinen yhteys. Tamé korrelaatio on
heiddn mukaansa merkittdvasti korkeampi kuin useimmilla perinteisilld transaktionaalisilla johta-
mistavoilla (Judge & Piccolo 2004, 755-756). Transformatiivinen johtaminen onkin noussut kes-

keiseksi teoriaksi johtamistieteissad viime vuosikymmeniné (Dvir ym. 2002, 735).

Transformatiivisen johtamisen myonteisistd vaikutuksista on olemassa seké korrelatiivista ettd ko-
keellista tutkimusnéyttod. Kenttikokeessa Dvir ym. (2002, 735-737) havaitsivat, ettd transformatii-
visen johtajuuskoulutuksen saanut ryhméjohtajien joukko kykeni kehittdméén tyontekijéiden osaa-
mista ja parantamaan organisaation tuloksia merkitsevésti enemmaén kuin verrokkiryhmad, joka sai
muunlaista johtamiskoulutusta. Tdma tulos viittaa siihen, ettd transformatiivisen johtamisen avulla
voidaan saavuttaa parannuksia tyontekijoiden suoriutumisessa, ei vain havaita siihen liittyvid korre-

laatioita.

Transformatiiviset johtajat saavat tyontekijét ylittimain tavanomaiset suoritustasot. Bassin (1990,
275, 342-343) mukaan tyontekijét ovat valmiita tekeméén tavallista enemmaén tyo6té sellaisten esi-
henkildiden hyviksi, joita he pitévit transformatiivisina johtajina. Samalla hén korostaa, ettd téllai-
nen johtaja rakentaa luottamuksen ilmapiirié ja herdttdd henkilostossa ylpeyden tunnetta kuulumi-
sesta organisaatioon. Tamé heijastuu tyontekijoiden kokemaan tyon merkityksellisyyteen ja sisdi-

seen motivaatioon.

Tutkimus tukee myds yhteyttd tydon merkityksellisyyden kokemukseen. Bono ja Judge (2003, 554—
555) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd transformatiivisten johtajien tyontekijét pitivat tyotdén merki-
tyksellisempénd ja omien arvojensa mukaisena verrattuna muihin. Toisin sanoen, transformatiivinen

johtaminen lisési tyontekijoiden kokemusta tyon sisdisestd mielekkyydesta.

Transformatiivisen johtamisen voidaan katsoa tukevan tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden
tayttymisté. Itseohjautuvuusteorian mukaan ithmisen sisdinen motivaatio vahvistuu, kun tyo tayttaa
autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeet (Deci & Ryan 2000, 233-234). Tutkimuk-
set viittaavat siihen, ettd transformatiivinen johtamistyyli edistdd juuri ndiden tarpeiden tyydytty-

mist4i.

Hetland ym. (2011, 507-509) havaitsivat laajassa kyselytutkimuksessaan, ettd transformatiivisen
johtamisen arvioinnit olivat yhteydessé tyontekijoiden vahvaan yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja
korkeaan autonomiakokemukseen sekd hieman heikommin, mutta tilastollisesti merkitsevisti my0os
kompetenssin tunteeseen. Tamaé tarkoittaa, ettd transformatiivisen johtajan alaisuudessa tydskentele-

vt tyontekijat kokevat keskimiirin vahvempaa tiimihenked sekd luottavat saavansa enemmén
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vapautta ja arvostusta osaamiselleen verrattuna niihin, joiden esihenkil6t eivdt hyddynna transfor-

matiivisia johtamiskeinoja.

Néama 10ydokset tukevat ajatusta siitd, ettd transformatiivinen johtaminen luo organisaatioon olo-
suhteet, joissa tyontekijét kokevat tyonsd merkitykselliseksi ja motivoivaksi (Hetland ym. 2011,
507-509). Tallaiset kokemukset ovat keskeisid sisdisen motivaation syntymiselle ja tydhyvinvoin-

nin edistymiselle.
2.2 Transformatiivisen johtamisen nelja osa-aluetta

Edellisessi alaluvussa kisiteltiin transformatiivisen johtamisen késitteen taustaa. Seuraavaksi tar-

kastellaan transformatiivisen johtamisen neljad keskeistd osa-aluetta Bassin (1990) mallin pohjalta.

Bassin kehittiméassd mallissa transformatiivinen johtajuus jakautuu neljadn osa-alueeseen: ideaali-
nen vaikutusvalta, inspiroiva motivaatio, dlyllinen stimulointi ja yksildllinen huomioiminen. Ndma
osa-alueet kuvaavat johtajan kayttdytymisen eri ulottuvuuksia, joiden yhteisend tavoitteena on in-

nostaa ja kehittdd tyontekijoitd ylittdmaan tavanomaiset odotukset (Judge & Piccolo 2004, 756).

Ideaalinen vaikutusvalta tarkoittaa johtajan kykyé toimia vahvana esikuvana, joka herdttdd tyonte-
kijoissd kunnioitusta, luottamusta ja ihailua. Tdllainen johtaja kayttiytyy eettisesti, osoittaa vakuut-
tavaa paaméadritietoisuutta ja edustaa sellaisia arvoja ja visiota, joihin tyontekijit voivat samaistua.
Hén huokuu karismaa: hin luo selkedn vision ja mission, joista tyontekijit kokevat ylpeytti, ja ha-
nen persoonansa inspiroi seuraajia samastumaan seka héneen ettd hénen tavoitteisiinsa. Ideaalinen

vaikutusvalta nékyy esimerkiksi siind, ettd tyontekijét luottavat johtajansa paétoksiin ja kokevat ha

nen ansaitsevan tdyden tukensa (Judge & Piccolo 2004, 755-756).

Inspiroiva motivaatio liittyy ldheisesti karismaan ja viittaa johtajan kykyyn innostaa ja motivoida
tyontekijoitd toteuttamaan organisaation visiota. Tdhdn osa-alueeseen kuuluu, ettd johtaja kommu-
nikoi korkeat odotukset ja innostavan tulevaisuudensuunnan selkeésti ja vakuuttavasti (Bass 1990,
21-22). Kéytidnndssé tdma tarkoittaa tulevaisuuden vision sanoittamista innostavalla tavalla, haasta-
vien mutta saavutettavissa olevien tavoitteiden asettamista sekd optimismin ja uskon viestimisti nii-
den saavuttamiseen. Inspiroiva johtaja hyddyntéé usein symboliikkaa, tarinoita ja tunnepitoista
kieltd motivoidakseen tyontekijoitd (Rafferty & Griffin 2004, 332). Tamé johtamisen osa-alue saa
tyontekijiat kokemaan tyonsd merkitykselliseksi yhteisen pddmairin palveluksessa ja rohkaisee
heitd ponnistelemaan entistd enemmaén. Inspiroiva motivaatio yhdessd ideaalisen vaikutusvallan
kanssa luo transformatiiviselle johtajuudelle tunnusomaisen karismaattisen ja visionddrisen ilmapii-

rin (Bass 1990, 21-22).
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Alyllinen stimulointi tarkoittaa johtajan pyrkimysti haastaa tyontekijoiti ajattelemaan itsendisesti ja
tarkastelemaan asioita uudella tavalla. Transformatiivinen johtaja ei tyydy status quon ylldpitdmi-
seen, vaan kannustaa tyontekijoitd kyseenalaistamaan vallitsevia olettamuksia, 1dhestymédin ongel-
mia luovasti ja etsimdén uusia ratkaisuja (Judge & Piccolo 2004, 756). Hén antaa tilaa kokeilulle ja
innovoinnille eika rankaise virheistd, vaan kdyttdi niitd oppimisen mahdollisuuksina. Bass (1990,
24) luonnehtii élyllistd stimulointia siten, ettd johtaja edistdd dlykkyyden ja ongelmanratkaisukyvyn
kayttod organisaatiossa rohkaisemalla analyyttisyyteen ja harkittuun riskinottoon. T&lloin tyonteki-
jat uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja parannusehdotuksia, miki voi edistdé organisaation kehit-
tymisti ja tyon jatkuvaa parantamista. Alyllisen stimuloinnin kautta transformatiivinen johtaja vah-
vistaa tyontekijoiden kyvykkyyttd ja luovuutta, miké osaltaan lisdd tyon mielekkyytté ja haasteelli-

suutta.

Yksilollinen huomioiminen viittaa johtajan kykyyn kohdata jokainen tyontekijd yksiloni ja tukea hi-
nen henkilokohtaista kehitystddn. Transformatiivinen johtaja toimii mentorina ja valmentajana: hin
kuuntelee tyontekijén tarpeita ja toiveita, antaa palautetta ja ohjausta sekd mukauttaa tarvittaessa
johtamistyylidén yksilollisesti (Bass 1990, 22, 30). Tillainen johtaja osoittaa aitoa vélittdmisté tyon-
tekijoiden hyvinvoinnista ja urakehityksestd. Hin tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet ja kehityskoh-
teet ja pyrkii luomaan oppimismahdollisuuksia esimerkiksi antamalla asteittain haastavampia tehta-
vid. Téllainen johtaminen lisdé tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta ja psykologisesta turvalli-
suudesta: tyontekijd kokee, ettd hdnen panoksensa ja tarpeensa otetaan huomioon. Yksildllinen huo-
mioiminen vahvistaa tyontekijin sitoutumista ja sisdistd motivaatiota, silld hdn kokee saavansa tu-

kea ja kehittyvénsa tydssddn (Bass 1990, 26, 30).

Néma neljd osa-aluetta muodostavat yhdessa transformatiivisen johtajuuden ytimen. Vaikka ne on
konseptuaalisesti eroteltu, ne ilmenevét kdytdnndssd usein samanaikaisesti johtajan toiminnassa ja
tukevat toisiaan. Esimerkiksi inspiroiva visio (inspiroiva motivaatio) vaikuttaa tehokkaimmin sil-
loin, kun johtajaan luotetaan ja héntad kunnioitetaan (ideaalinen vaikutusvalta). Vastaavasti yksilolli-
nen tuki ja valmennus tdydentdvét johtajan kykyéd motivoida ja haastaa tyontekijoitd dlyllisesti
(Judge & Piccolo 2004, 756—757). Empiirisesti on havaittu, ettd nima ulottuvuudet korreloivat kes-
kendin erittdin vahvasti, miké on heréttinyt kysymyksid niiden erillisyydesta (Rafferty & Griffin
2004, 330-331). Johtajuuden mittareilla, kuten Multifactor Leadership Questionnaire -kyselylla,
tehdyissd analyyseissa kaikki transformatiivisen johtamisen osa-alueet latautuvat usein samalle
yleistekijdlle. Tama viittaa siihen, ettd ne muodostavat kdytdnnossad yhden yhtendisen johtajuustyy-

lin (Yukl 1999, 289-290).
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Kirjallisuudessa on esitetty vaihtoehtoisia tapoja jasentdé transformatiivisen johtamisen ulottuvuuk-
sia tarkemmin. Rafferty ja Griffin (2004, 330-335) ehdottavat, etti neljan laajan osa-alueen sijaan
transformatiivinen johtaminen voidaan jakaa viiteen hieman kapeampaan ja tdsmillisempéén aladi-
mensioon. He tunnistivat tutkimuksessaan seuraavat viisi osa-aluetta: visio (yhteisen innostavan
padmairdn artikulointi), inspiroiva viestintd (merkityksellisen viestin vélittiminen arjessa), tukeva
johtajuus (yksilollinen tuki ja vélittiminen tyontekijoiden tarpeista), dlyllinen stimulointi (luovuu-
den ja uuden ajattelun kannustaminen) seka henkilokohtainen tunnustus (tyontekijoiden suoritusten

ja ponnistelujen huomiointi ja kehuminen).

Tédma jaottelu tekee eron esimerkiksi vision luomisen ja sen innostavan viestimisen vélilld, joita
Bassin alkuperdinen malli késittelee yhtend kokonaisuutena. Vastaavasti yksilollinen huomioiminen
jaetaan kahteen ulottuvuuteen: yleiseen tukeen ja konkreettiseen tunnustuksen antamiseen (Rafferty

& Griffin 2004, 329-335).

Rafferty ja Griffin (2004, 349-351) saivat alustavaa empiiristd tukea viiden osa-alueen mallille.
Heidén aineistonsa perusteella nima aladimensiot voitiin erottaa tilastollisesti toisistaan, ja osa
niistd ennusti tyon tuloksia tai organisaatioon sitoutumista paremmin kuin toiset. Erityisesti vision
ja inspiroivan viestinndn havaittiin olevan vahvimmin yhteydessé tyontekijoiden tunnepitoiseen si-
toutumiseen organisaatioon (Rafferty & Griffin 2004, 335, 343-347). Tdstd huolimatta Bassin alku-
perdinen neljdn osa-alueen malli on sédilynyt laajassa kdytossd, ja suurin osa transformatiivista johta-
mista mittaavista ja hyddyntévistd tutkimuksista nojaa edelleen téhin jaotteluun (Judge & Piccolo

2004, 756).
2.3 Transformatiivisen johtamisen soveltaminen etatyohon

Transformatiivisen johtamisen perusta ja osa-alueet on nyt esitelty. Tdmén pohjalta tarkastellaan

seuraavaksi, miten kyseisen johtamistyylin periaatteita voidaan soveltaa etdtyoymparistoon.

Etityon yleistyminen ja digitaalisten viestintdvilineiden kaytto tyopaikoilla on tuonut johtamiseen
uuden ulottuvuuden, jota kutsutaan my0s e-johtamiseksi. Virtuaalisissa tiimeissd, joissa tiimin jése-
net eivit tydskentele fyysisesti samassa paikassa, johtajat kohtaavat ainutlaatuisia haasteita: kuinka
inspiroida ja ohjata tyontekijoitd tehokkaasti pelkdstddn tietoteknisten vélineiden vélitykselld? Kas-
vokkaisen vuorovaikutuksen puute vaikeuttaa esimerkiksi karisman vélittymisti ja luottamuksellis-
ten suhteiden rakentamista perinteisin keinoin. Tutkimustiedon perusteella ndyttdd kuitenkin silté,
ettd transformatiivinen johtaminen ei ainoastaan sovellu etdympdristoon, vaan voi olla siella erityi-

sen merkityksellistd (Purvanova & Bono 2009, 344-355).
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Purvanova ja Bono (2009, 350-352) tutkivat kokeellisella asetelmalla transformatiivista johtajuutta
virtuaalitiimeissé verrattuna perinteisiin kasvokkain toimiviin tiimeihin. Heidén tutkimuksensa tu-
lokset viittasivat siihen, ettd johtajat pystyivit hyddyntdmaéén transformatiivista johtamista molem-
missa ymparistdissd suunnilleen yhté paljon, toisin sanoen hyvi johtaja on keskimdirin yhté inspi-
roiva etdnd kuin paikan pédlla. Mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd transformatiivisen johtamisen
vaikutus tiimin suoriutumiseen oli virtuaalitiimeissd voimakkaampi kuin perinteisissé tiimeissa.
Toisin sanoen, kun viestinté tapahtui pelkéstién tietokonevilitteisesti, transformatiivisen johtamisen
piirteet, kuten inspiroiva viestintd ja yksildllinen tuki, selittivdt suuremman osuuden tiimien tulok-

sellisuudesta kuin kasvokkaisessa ympéristossa.

Lisdksi Purvanova ja Bono (2009, 352-353) havaitsivat, ettd kaikkein tehokkaimmat virtuaalijohta-
jat lisdsivit transformatiivisia johtamiskayttdytymisidin entisestdén etdtiimin johdossa. Tama4 tar-
koittaa kidytdnndssi, ettd etdjohtamisessa korostuu tarve olla erityisen selkeéd vision kommunikoimi-
sessa, kannustaa ja huomioida tyontekijoitd aktiivisesti sekd pitdéd yhteyttd saannollisesti, jotta fyysi-
sen ldsndolon puutetta voidaan kompensoida. Aikaisempi kirjallisuus tukee titd ndkemysté: on esi-
tetty, ettd juuri transformatiiviset (ja osallistavat) johtamiskdytéinnot korostuvat silloin, kun kommu-
nikaatio on teknologian varassa. Pétevi etdjohtaja hyodyntddkin tieto- ja viestintdteknologiaa luo-
dakseen tiimilleen yhteisollisyyden tunnetta seki ylldpitddkseen avointa vuorovaikutusta, mikd vas-

taa transformatiivisen johtamisen ihanteita (Purvanova & Bono 2009, 344-346, 350-353).

Viime vuosina etdtyon merkitys on kasvanut merkittévasti, erityisesti COVID-19-pandemian seu-
rauksena, mikéd on lisdnnyt kiinnostusta tutkia, miten transformatiivinen johtaminen vaikuttaa pysy-
vampiin etitydasetelmiin. Boccoli ym. (2024, 1240) tarkastelevat tutkimuksessaan transformatiivi-
sen johtajuuden yhteyttéd tyontekijoiden tydssd innostumiseen (work engagement) tdysin etimuotoi-
sessa tyOympéristossd. He tutkivat italialaista asiantuntijaorganisaatiota, jonka henkildsto tydsken-
teli kokoontumatta fyysisesti yhteen pandemian aikana, ja mittasivat sekd koettua transformatiivista

johtamista, ettd tyon imua (Boccoli ym. 2024, 1240).

Tulokset osoittivat, ettd transformatiivinen johtaminen edistii tyontekijéiden innostusta ja uppoutu-
mista tyohon myds etidtydymparistossd. Transformatiivisesti johtavat esihenkil6t pystyivit fyysi-
sestd etdisyydestd huolimatta lisddméén tyontekijoiden tydmotivaatiota ja tydon imua, miké tukee
ajatusta siitd, ettd johtajan inspiroiva ja tukeva toiminta kantaa yli teknologisen vilimatkan (Boccoli

ym. 2024, 1240-1243).

Tutkimus korostaa kuitenkin yhtd keskeisti tekijdé etdjohtamisen onnistumisessa: digitaalisia vuo-

rovaikutustaitoja. Boccoli ym. (2024, 1242—1244) havaitsivat, ettd esihenkilon kyky kéyttaa
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sahkoisid viestintdvilineitd sujuvasti ja yllapitdd niiden kautta psykologista ldsndoloa vahvisti trans-
formatiivisen johtamisen vaikutusta. Erityisesti esihenkilon koettu tuki oli sitd vahvemmin yhtey-
dessd tyon imuun, mitd paremmaksi esihenkilon digitaalinen viestintdosaaminen arvioitiin (Boccoli

ym. 2024, 1242—-1244).

Téma tulos korostaa sitd, ettd transformatiivisen johtamisen periaatteet on osattava vélittdd myos
etdympadristossid oikealla tavalla. Pelkki vision julistaminen ei riité, jos viestintdvilineitd ei hyodyn-
netd tehokkaasti: johtajan on oltava helposti tavoitettavissa, kommunikoitava séddnnoéllisesti ja hen-
kilokohtaisesti sekéd kaytettidva esimerkiksi videoyhteyksid luodakseen mahdollisimman vélittdmén

ja inhimillisen vuorovaikutuksen tunteen (Boccoli ym. 2024, 1245-1246).
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3 Tyontekijoiden sisainen motivaatio

3.1 Sisaisen motivaation kasite ja tausta

Edellisessi luvussa tarkasteltiin transformatiivista johtamista. Tdssd kolmannessa luvussa siirrytdén
kisittelemadn tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Luvussa médritelldéin sisdisen motivaation késite
ja tausta, esitelldédn itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory, SDT) psykologisine perustar-

peineen, ja lopuksi tarkastellaan sisdisen motivaation erityispiirteitd etidtyon kontekstissa.

Sisdinen motivaatio tarkoittaa yksilon omaan kiinnostukseen ja tehtévisti saatavaan nautintoon pe-
rustuvaa motivaatiota, joka ei tdhtda ulkoiseen palkkioon tai pakkoon. Toisin sanoen sisdisesti moti-
voitunut henkild tekee tehtivii, koska se on itsessddn palkitsevaa — esimerkiksi innostavaa, kehitta-
vaa tai muuten merkityksellistd (Deci & Ryan 2000, 233). Decin ja Ryanin (2000, 230, 233) mu-
kaan sisdisesti motivoituneet teot ovat vapaaehtoisia ja omachtoisia, ja niitd tehddén kiinnostuksesta
ilman ulkoisten seurausten tarpeellisuutta. Talloin toiminta itsessddn tuottaa mielihyvaa, ja yksilo
kokee hallitsevansa tekemistdadn. Esimerkiksi tyontekijé, joka ratkoo ongelmaa tyon imussa, saattaa
uppoutua tehtdvédn siksi, ettd ongelman ratkaiseminen on hinestéd haastavaa ja palkitsevaa, ei siksi,

ettd hin tavoittelisi palkankorotusta tai pelkéisi rangaistusta.

Sisdinen motivaatio erotetaan perinteisesti ulkoisesta motivaatiosta, jossa toiminnan syyt tulevat yk-
silon ulkopuolelta, kuten palkasta, bonuksista tai sosiaalisesta statuksesta. Ulkoisesti motivoitunut
tyontekiji tekee yleensd vain sen, mika on valttimatontd palkkion saamiseksi tai sanktioiden viéltta-
miseksi, kun taas sisdisesti motivoitunut tyontekijd saattaa ndhda ylimaérdista vaivaa vapaaehtoi-
sesti, koska kokee tyon mielekkdiksi. Kognitiivisen arvioinnin teorian (Deci & Ryan 1985) ja sen
pohjalta kehitetyn itseohjautuvuusteorian mukaan ulkoiset palkkiot voivat tietyissi tilanteissa jopa
heikentdi sisdistd motivaatiota, jos ne heikentdvit koettua autonomiaa tai patevyytti (Gagné & Deci

2005, 333-334).

Esimerkiksi konkreettiset ulkoiset palkkiot voivat vdahentdd koettua autonomiaa ja siirtdd toiminnan
syyn yksilon ulkopuolelle, miké saattaa heikentdd sisdistd motivaatiota. Samoin jatkuva tarkkailu tai
tiukka méérdaikoihin sidottu tyoskentely voi vihentdd tyon imua ja kiinnostusta tehtdvaa kohtaan,
mikali tyontekijd kokee menettivinsé padtosvaltaa omasta tyostddn. Toisaalta tietyt ulkoiset tekijét,
kuten mahdollisuus valita tydskentelytapoja, voivat myds vahvistaa sisdistd motivaatiota, jos ne li-

saavit kokemusta autonomiasta tyossa (Gagné & Deci 2005, 332-333).
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Tutkimuksissa onkin havaittu, ettd sosiaalisen kontekstin piirteet voivat joko heikentdi tai edistié
sisdistd motivaatiota riippuen siité, tukevatko vai rajoittavatko ne psykologisten perustarpeiden tayt-
tymistd (Van den Broeck ym. 2016, 1197-1198). Merkittdvaa on, ettd sisdinen motivaatio on liitetty
moniin mydnteisiin lopputuloksiin: se on yhteydessd parempaan oppimiseen, tydssd suoriutumiseen
ja hyvinvointiin (Deci & Ryan 2000, 233). Organisaatioiden kannalta korkea sisdinen motivaatio on
arvokasta, silld se voi lisdtd tyon imua, luovuutta ja tuottavuutta pitkilld aikavalilld (Gagné & Deci

2005, 337).
3.2 Itseohjautuvuusteoria (SDT) ja psykologiset perustarpeet

Edellisessé alaluvussa médriteltiin sisdisen motivaation kédsite. Tassé alaluvussa syvennytddn itseoh-
jautuvuusteoriaan (SDT), joka selittda sisdisen motivaation rakentumista kolmen psykologisen pe-

rustarpeen — autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden — ndkdkulmasta.

Itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory, SDT) on Decin ja Ryanin kehittdmé laaja-alai-
nen motivaatioteoria, jonka ytimessi on ajatus ihmisen luontaisista psykologisista perustarpeista.
SDT ldhtee oletuksesta, ettd ihmiselld on synnynnéinen taipumus psykologiseen kasvuun, hyvin-
vointiin ja uusien haasteiden tavoitteluun ja ettd sosiaalinen ympiristd voi joko tukea tai estid ta-
mén luonnollisen kehityksen toteutumista (Deci & Ryan 2000, 229). Teorian mukaan ihmisilla on
kolme perustarvetta: autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus, joiden tyydyttyminen on edelly-
tys yksilon optimaaliselle motivaatiolle, kehittymiselle ja hyvinvoinnille (Deci & Ryan 2000, 228).
Néma tarpeet ovat luonteeltaan yleismaailmallisia ja ilmenevit kaikilla elaménalueilla, my0s tyo-
elaméssi. SDT korostaa, ettd motivaation laatu vaihtelee sen mukaan, missa méaarin toiminta on lin-
jassa nédiden psykologisten tarpeiden kanssa: mitd paremmin perustarpeet tiyttyvit, sitd enemmaén

motivaatio on sisdisesti ohjautunutta ja laadultaan kestévii (Jensen & Bro 2018, 537).

SDT kuvaa motivaatiota jatkumona, jonka toisessa ddripddssa ovat kontrolloidut, tdysin ulkoisista
syistd johtuvat motiivit ja toisessa dédripddssd autonomiset, aidosti sisdiset motiivit (Gagné & Deci
2005, 334). Sisdinen motivaatio sijoittuu jatkumon autonomiseen padhdn: yksild toimii télloin
omasta kiinnostuksestaan ja halustaan, kokien toimintansa vapaaehtoiseksi ja itse valituksi (Deci &
Ryan 2000, 233). SDT:n erityispiirteend on, etti teoria madrittelee selkeésti ihmisen psykologiset
perustarpeet ja korostaa niiden tyydyttdmisen merkitystd motivaation laadulle (Van den Broeck ym.

2016, 1198).

Kun perustarpeet tiyttyvit, yksilo kokee toimivansa vapaasta tahdostaan, tuntee olevansa pateva ja

kokevansa yhteyttd muihin. T4lloin motivaatio on laadultaan sisédisesti ohjautunutta ja kestdvaa.
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Mikali perustarpeet jadvat tyydyttyméttd, motivaatio voi jidda pinnalliseksi tai hiipua kokonaan,

vaikka toiminta jatkuisi ulkoisista velvoitteista johtuen (Jensen & Bro 2018, 538).

Autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta vapaaehtoisuudesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa omaan
toimintaansa. Kompetenssi viittaa pitevyyden ja kyvykkyyden tunteeseen: yksilo kokee osaavansa
ja pystyvinsé suoriutumaan tehtévistaan. Yhteenkuuluvuus merkitsee tunnetta siité, ettd kuuluu ryh-
méén ja on tirked osa sosiaalista yhteisoéd (Deci & Ryan 2000, 231). SDT:n mukaan ndmaé tarpeet
ovat keskeisid kaikilla eldménalueilla, myds tydsséd. Tyotilanteessa sisdistd motivaatiota tukevat esi-
merkiksi autonomiaa lisddvit tekijit (kuten mahdollisuus vaikuttaa tyskentelytapoihin), kompe-
tenssia vahvistavat tekijét (kuten haasteelliset mutta saavutettavissa olevat tavoitteet ja palaute) seka
yhteenkuuluvuutta edistévit elementit (kuten hyva tiimihenki ja esihenkilon tuki) (Gagné & Deci

2005, 337).

Autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta valinnanvapaudesta ja oman toiminnan itseohjautuvuu-
desta. Autonomian tarpeen tyydyttyminen ilmenee tunteena siité, ettd henkild voi vaikuttaa siihen,
mité tekee ja miten tekee, ja ettd tekeminen perustuu hinen omaan tahtoonsa (Brunelle & Fortin
2021, 4). Tyotilanteessa tdma tarkoittaa esimerkiksi mahdollisuutta péattaa tyoskentelytavoista, ai-

katauluista tai tyohon liittyvistd menetelmistd niissd rajoissa, mité tehtidva edellyttaa.

Kun tyontekijé kokee toimivansa aidosti vapaaehtoisesti ja saavansa kdyttdd omaa harkintaansa
tyOssddn, hdnen motivaationsa on todennékoisemmin sisdisesti ohjautunutta. Tutkimuksissa on joh-
donmukaisesti osoitettu, ettd koettu autonomia on keskeinen edellytys sisdisen motivaation synty-
miselle ja ylldpitdmiselle (Deci & Ryan 2000, 233-234; Van den Broeck ym. 2016, 1198). Esimer-
kiksi mahdollisuus tehdd padtoksid omaa tyotd koskien ja vdhdinen koettu kontrolli ovat yhteydessa
tyon imuun ja sitoutumiseen, silld tyontekija kokee olevansa “oman tyonsi ohjaimissa” (Jensen &
Bro 2018, 538). Autonomiaa tukevan johtamistavan on liséksi havaittu vahvistavan tyontekijéiden
motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd, mika korostaa perustarpeen merkitystd tyoeldmaéssd (Gagné &

Deci 2005, 336).

Kompetenssi viittaa patevyyden, osaamisen ja kyvykkyyden tunteeseen. Tdma psykologinen tarve
tayttyy, kun yksilo kokee hallitsevansa tehtéivinsé ja saavuttavansa tavoitteita omilla taidoillaan
(Deci & Ryan 2000, 233). Tydeldméssd kompetenssin kokemukseen liittyy tunne siité, ettd tyonte-
kiji hallitsee tehtdvansd, oppii uutta ja pystyy tuottamaan haluttuja tuloksia. Haastavat mutta saavu-
tettavissa olevat tehtavét sekd rakentava palaute voivat vahvistaa pitevyyden tunnetta, kun taas tois-
tuvat epdonnistumiset tai tuen puute voivat heikentéé sitd. SDT:n mukaan kompetenssin tunteen

vahvistuminen edistdd sisdistd motivaatiota, silld ihmiset nauttivat synnynniisesti taitojensa
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kayttamisestd ja kehittimisestd (Deci & Ryan 2000, 233-234). Kun tyontekija kokee onnistuvansa
ja kehittyvénsd, hin todennékoisesti paneutuu tehtéviinsd innostuneemmin. Meta-analyysien perus-
teella kompetenssin kokemuksella on selvé yhteys tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon liittyviin te-
kijoihin (Van den Broeck ym. 2016, 1213). Vastaavasti, jos tydssé ei ole mahdollisuuksia osoittaa
osaamistaan tai saada palautetta, tyontekijan motivaatio voi heikentyé. Organisaatioiden niakokul-
masta tdmé korostaa selkeiden ja saavutettavien tavoitteiden sekd palautteen merkitysté tyontekijan

pitevyyden tukemisessa (Jensen & Bro 2018, 538-539).

Yhteenkuuluvuus tarkoittaa kokemusta sosiaalisesta yhteydestd sekéd tunteesta, ettd kuuluu ryhméén
ja on arvostettu osa yhteisdd. Tarpeen tidyttyminen ilmenee kokemuksena siité, ettd yksilo on aidosti
yhteydessa toisiin, esimerkiksi tydtovereihin ja esihenkildihin, ja ettd hinet hyviksytdin omana it-
sendin (Deci & Ryan 2000, 235). Tyoyhteisosséd yhteenkuuluvuus voi tarkoittaa muun muassa hy-
véa tiimihenked, kollegoiden tukea ja avointa vuorovaikutusta. Kun tyontekijd kokee kuuluvansa
tydyhteis60n, se voi vahvistaa motivaatiota tekemalld tyostd merkityksellisempaad ja lisdtd sitoutu-

mista yhteisiin pdamaéadriin (Hetland ym. 2011, 508).

SDT esittdd, ettd vaikka yhteenkuuluvuuden tarve ei aina liity suoraan yksittdisen tehtdvén kiinnos-
tavuuteen, se luo perustan sisdiselle motivaatiolle tukemalla psykologista turvallisuutta ja hyvin-
vointia: kun ihminen kokee olevansa arvostettu osa yhteisod, hin uskaltaa sitoutua ja panostaa tyo-
honsé (Deci & Ryan 2000, 235). Mikaéli tydymparistd on etdinen tai tyontekijd kokee jadviansé ulko-
puoliseksi, motivaation ylldpitdminen voi olla haastavaa. Useat tutkimukset osoittavat, ettd positii-
vinen tydilmapiiri ja sosiaalinen tuki tydssa korreloivat vahvasti tyontekijéiden motivaation ja hy-
vinvoinnin kanssa. Yhteenkuuluvuuden tarve korostaa yhteis6llisyyden merkitysté: tyontekijat,
jotka kokevat saavansa tukea ja olevansa yhteydessd muihin, ovat valmiimpia ponnistelemaan yh-

teisten tavoitteiden eteen (Jensen & Bro 2018, 539).
3.3 Sisaisen motivaation erityispiirteet etatyossa

Lopuksi tarkastellaan sisdisen motivaation erityispiirteitd etityossd. Tdssd alaluvussa pohditaan, mi-
ten etdtydolosuhteet vaikuttavat psykologisten perustarpeiden toteutumiseen ja tyon imun kokemi-

seen.

Etity0 ja muut hajautetut tydtavat ovat yleistyneet merkittédvisti 2000-luvulla, mikd on tuonut mu-
kanaan uudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia tyontekijoiden motivaation kannalta. Etityossd fyy-
sinen etdisyys tyOyhteisdstd muuttaa tyokokemuksen luonnetta: pdivittdinen kasvokkainen vuoro-

vaikutus vdhenee, viestintd tapahtuu pitkalti tieto- ja viestintdtekniikan vilitykselld, ja tyOntekijoilld
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on usein enemmaén joustoa padttdd, missd ja milloin he tyonsa tekevit. Ndma olosuhteet heijastuvat
suoraan SDT:n méidrittelemiin psykologisiin perustarpeisiin ja siten my0s sisdiseen motivaatioon.
Etityon erityispiirteitd voidaan tarkastella autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden niko-

kulmista (Brunelle & Fortin 2021, 2—4).

Etity0 lisdd autonomiaa monille tyontekijdille. Koska esihenkild ja tydyhteiso eivit ole fyysisesti
lasné, etityontekijoilld on usein enemmin vapautta organisoida, suunnitella ja toteuttaa tyotehtivi-
adn haluamallaan tavalla. Tyon tekemisen paikan ja ajan jousto mahdollistaa tydnteon mukauttami-
sen omaan rytmiin, miké voi vahvistaa kokemusta tyon hallinnasta. Tutkimusten mukaan etétyonte-
kijoilla autonomian tarve tiyttyy keskimdarin paremmin kuin toimistolla tydskentelevilla, silld eté-

tyd mahdollistaa laajemman pédatdsvallan ja itsendisyyden (Brunelle & Fortin 2021, 4).

Autonomian lisdéntyminen etétydssd voi vahvistaa sisédistd motivaatiota: kun tyontekijé kokee voi-
vansa itse valita tyoskentelytapansa ja -aikataulunsa, tyostd voi muodostua henkilokohtaisempi ko-
konaisuus, miké lisdd innostusta ja sitoutumista (Boccoli ym. 2024, 1246). On kuitenkin huomat-
tava, ettd vapauden mukana tulee myos vastuu: etitydssé tyontekijd saattaa jadda enemmén omil-
leen, jolloin itsensé johtamisen taidot ja hyvé ajanhallinta korostuvat. Jotta lisdéntynyt autonomia
tukee motivaatiota eikd johda ajelehtimiseen, tarvitaan kykya suunnitella ja ohjata omaa ty6td (Bru-
nelle & Fortin 2021, 6). Kokonaisuutena etdty0ymparistd on autonomian tarpeen nakdkulmasta suo-
tuisa. Fyysinen etdisyys luo vapautta, joka tukee kokemusta itseohjautuvuudesta ja lisdd mahdolli-

suuksia autonomian tarpeen tyydyttymiseen (Brunelle & Fortin 2021, 4).

Kompetenssin tarve etitydssid voi tilanteesta riippuen, joko tdyttyd tai vaarantua. Tutkimusten mu-
kaan etétyd voi lisdtd tuottavuutta ja tehokkuutta, mikd vahvistaa tyontekijan kokemusta aikaansaa-
vuudesta ja patevyydestd (Morgan 2004, 350). Etatyontekijét raportoivat usein saavansa enemman
aikaan rauhallisessa kotitoimistoympéristdssé, kun esimerkiksi tydmatkoihin kuluva aika sddstyy ja
keskeytyksid on vihemmén (Bailey & Kurland 2002, 392). Tyon tuloksellisuuden parantuessa tyon-
tekijd voi kokea hallitsevansa tyonsd paremmin ja tarttua vaativampiin tehtiviin, mika edelleen vah-

vistaa kompetenssin tunnetta (Brunelle & Fortin 2021, 4).

Lisdksi se, ettd organisaatio mahdollistaa etityon, voidaan tulkita osoitukseksi luottamuksesta tyon-
tekijédn kyvykkyyteen. Etity® ndhdddn monissa organisaatioissa etuoikeutena, joka mydnnetién vas-
tuullisille ja osaaville tyontekijoille (Brunelle & Fortin 2021, 4). Tdllainen luottamuksen osoitus voi

vahvistaa tyontekijan patevyyden kokemusta: hén tietdd, ettd hdnen osaamiseensa luotetaan.
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Toisaalta etéityohon liittyy my0s haasteita kompetenssin tarpeen nékokulmasta. Koska vuorovaiku-
tus esihenkilon ja kollegoiden kanssa tapahtuu etdyhteyksin, palautetta ei vélttaméttd saada yhtd vi-
littdmaésti kuin kasvokkain tyoskenneltidesséd (Brunelle & Fortin 2021, 4). Epaviralliset keskustelut,
joissa saadaan tunnustusta hyvin tehdysté ty0sté tai apua ongelmatilanteisiin, voivat jadda véhiin,
ellei kommunikaatiota jérjestetd aktiivisesti. [lman palautetta ja tukea pitevyyden tunne voi ajan
mittaan heikentyd, vaikka tyontekijad objektiivisesti suoriutuisi tehtivistddan. Tdmén vuoksi etdjohta-
misessa korostuu tarve sddnnoélliseen palautteeseen ja onnistumisten nakyvéksi tekemiseen (Sinclair
ym. 2021, 297-298). Oikein toteutettuna etitydympéristd voi kuitenkin tukea kompetenssin koke-
musta, jos tyontekijélle asetetaan selkeét tavoitteet, annetaan riittdvét resurssit ja mahdollistetaan

itsendinen tyoskentelyrauha.

Suurimmat haasteet sisdisen motivaation kannalta etityossa liittyvét usein yhteenkuuluvuuden tar-
peeseen. Etitydskentely merkitsee fyysistd etdisyyttd muihin tyontekijoihin ja organisaatioon, mika
voi heikentdd sosiaalisen yhteenkuuluvuuden kokemusta, ellei sithen kiinnitetd huomiota. Koska
vuorovaikutus tapahtuu teknologian vélitykselld — esimerkiksi sdhkdpostin, pikaviestinten ja video-
palaverien kautta — viestintd voi muuttua formaalimmaksi ja epdmuodollinen yhdesséolo vihentyé
(Brunelle & Fortin 2021, 4-5). Tdma voi johtaa kokemukseen sosiaalisesta eristyneisyydestd. Kir-
jallisuudessa viitataan jopa psykologiseen isolaatiokokemukseen: tunne irrallisuudesta kollegoihin
ja organisaatioon voi hiipid, jos yhteydenpito jdd vihdiseksi (Boccoli ym. 2024, 1241). Tutkimusten
mukaan téllainen eristyneisyys voi heikentdd hyvinvointia, vihentdd motivaatiota ja alentaa tyGte-

hoa (Boccoli ym. 2024, 1241).

Yhteenkuuluvuuden tarpeen nédkokulmasta etdtyGympéristo asettaa organisaatioille haasteen: miten
luoda tunne yhteisollisyydestd ja tiimihengestd ilman fyysisté lasndoloa? Mikali tyontekijé kokee
jaavansi yksin ongelmatilanteissa tai “ulkokehélle” tiimistd, sisdinen motivaatio saattaa heikentya,
koska sosiaalinen tuki ja kokemus merkityksellisyydestd yhdessd muiden kanssa jdévit toteutumatta
(Brunelle & Fortin 2021, 5). On kuitenkin huomionarvoista, ettd etdtyon vaikutus yhteenkuuluvuu-
den kokemukseen ei ole yksiselitteisen negatiivinen: paljon riippuu siitd, millaisia kdytdntoja yhtey-
denpidon tueksi otetaan kiyttoon. Esimerkiksi Brunellen ja Fortinin (2021, 9) tutkimassa organisaa-
tiossa panostettiin aktiivisesti sosiaalisiin etdkdytdntoihin, kuten vapaaehtoisiin liikunta- ja virkis-
tystapahtumiin sekd teknologian hyddyntdmiseen jatkuvan yhteydenpidon mahdollistamiseksi. Tu-
lokset osoittivat, ettd etityontekijoiden yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyi yhtd hyvin, kuin toimis-

totyontekijoilla.
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Oikeilla toimenpiteilld etdtyon sosiaalisia haittoja voidaan siis lieventdd merkittavésti (Brunelle &
Fortin 2021, 9). Yleisesti ottaen yhteenkuuluvuuden tarpeen tdyttyminen etitydssa vaatii tietoista
panostusta: virtuaalitiimeissi on tirkeéda luoda sddnnollisid, myos epamuodollisia, vuorovaikutus-
mahdollisuuksia. Ndin tyontekijit voivat sdilyttdd tunteen kuulumisesta yhteisdon eivitka jaa yksin

tyoskenteleméén “omissa kotinurkissaan” (Sinclair ym. 2021, 295, 297-298).
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4 Transformatiivisen johtamisen vaikutukset tyontekijoiden sisdiseen

motivaatioon etatyossa

4.1 Vaikutukset autonomiaan etatyossa

Kahdessa edellisessd luvussa esiteltiin transformatiivinen johtaminen seké tyontekijoiden sisdisen
motivaation késite teoreettisine taustoineen. Nyt nima ndkdkulmat yhdistetdén, ja neljannessa lu-
vussa analysoidaan, millaisia vaikutuksia transformatiivisella johtamisella on tyontekijoiden sisdi-
seen motivaatioon etitydssd. Luvun alaluvuissa tarkastellaan erikseen, miten transformatiivinen
johtaminen vaikuttaa autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymiseen eté-
tyOssd, ja viimeisessd alaluvussa kootaan keskeisid johtamiskdytdntdja sisdisen motivaation tuke-

miseksi etdtydssa.

Autonomian tarve viittaa yksilon kokemukseen valinnanvapaudesta ja oman tyon hallinnasta. Eté-
tydssd autonomian merkitys korostuu erityisesti, silld fyysinen etdisyys esihenkiloon lisdd yleensd
tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsd, kuten tydskentelytapoihin ja aikatauluihin.
Pelkka vapaus ei kuitenkaan automaattisesti lisdd sisdistd motivaatiota, vaan liséksi tarvitaan johta-
mista, joka aktiivisesti tukee ja arvostaa autonomiaa (Eyal & Roth 2011, 258-259). Tutkimusten
mukaan transformatiivinen johtaminen liittyy positiivisesti tyontekijoiden autonomiseen motivaati-
oon. Esimerkiksi kouluymparistdssé on havaittu, ettd rehtorin transformatiivinen johtamistyyli en-
nustaa opettajien autonomista eli itseohjautuvaa motivaatiota. Sen sijaan kontrolloiva johtamistyyli
on yhteydessé ulkoiseen, pakonomaiseen motivaatioon (Eyal & Roth 2011, 263-264). Vastaavasti
my0s yrityskontekstissa transformatiivisen esihenkilén on todettu lisddvén tyontekijoiden kokemaa
autonomiaa, jolloin tyontekijdt pitdvét tyotddn itsendisempénd ja merkityksellisempénd. Tdma puo-

lestaan vahvistaa heidén siséistd motivaatiotaan (Piccolo & Colquitt 2006, 328-331).

Transformatiivinen johtaja tukee autonomiaa monella eri tavalla. Hén antaa tyontekijoille vapautta
ja vaihtoehtoja tehtévien toteuttamiseen seka osallistuu tavoitteiden asettamiseen yhdessé tyonteki-
joiden kanssa. Toisin kuin transaktionaalinen johtaja, joka usein valvoo ja kontrolloi tiukasti eta-
tyontekijoitd, transformatiivinen johtaja osoittaa luottamusta eikd pyri hallitsemaan tyontekijéiden
jokaista tyovaihetta, vaan rohkaisee tyOntekijoitd oma-aloitteisuuteen (Fernet ym. 2015, 13—-14).
EtityOymparistossd tdmé on erityisen tarkedd, sillé liiallinen kontrollointi voi heikentéd tyontekijoi-
den motivaatiota. Sen sijaan vapaus ja luottamus vahvistavat sitd. Contreras ym. (2020, 1-2) koros-
tavatkin, ettd etdjohtamisessa organisaation rakenteita tulisi madaltaa ja hierarkiaa keventdi, jotta

tyontekijoilld olisi enemmén paitintavaltaa ja joustavuutta. Kdytdnnossd transformatiivinen johtaja
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voi tukea autonomiaa esimerkiksi antamalla tyontekijdille vastuuta paatoksenteossa, kuuntelemalla
heididn mielipiteitdén sekd sovittamalla tavoitteet yhteen tyontekijoiden omien arvojen kanssa. Tél-
lainen johtajuus vahvistaa tyontekijdn kokemusta siitd, ettd hdn voi itse vaikuttaa ty6honsa. Juuri

tadma tunne onkin olennainen sisdisen motivaation 1dhde (Bojovic & Jovanovic 2020, 227).

EtityOssd tyontekijoiden kokema autonomia voi olla jo ldhtdkohtaisesti korkealla tasolla, silld fyysi-
nen etdisyys esihenkiloon antaa tyontekijdille usein enemmén vapautta paéttad tyon tekemisen ta-
voista ja aikatauluista. Pelkkd vapaus ei kuitenkaan automaattisesti luo aitoa sisdistd motivaatiota,
vaan siihen tarvitaan my0s johtamista, joka tukee ja arvostaa tydntekijdn autonomiaa (Eyal & Roth
2011, 258-259). Transformatiivinen johtaja varmistaa, ettei tyontekijoiden kokema autonomia
muutu yksin jadmisen tunteeksi, vaan mahdollistaa heille tarvittaessa tukea ja ohjausta rajoittamatta
kuitenkaan heidén vapauttaan (Piccolo & Colquitt 2006, 328-329). Téllainen yksil6llinen huomioi-
minen ja kannustava vuorovaikutus lisddvit tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydesti ja
hallinnasta, miké puolestaan vahvistaa heidén sisdistd motivaatiotaan (Piccolo & Colquitt 2006,
329-330). Sisdisesti motivoituneet tyontekijit ovat sitoutuneempia, ponnistelevat tydssdin enem-

mén ja kokevat vihemman uupumusta (Eyal & Roth 2011, 262).
4.2 Vaikutukset kompetenssiin etatyossa

Kompetenssin tarve, eli tunne omasta patevyydesti ja kyvykkyydestd, on keskeinen sisdisen moti-
vaation osa-alue. Tyontekijad haluaa kokea hallitsevansa tyonsé ja kehittyvénsi siind jatkuvasti
(Bojovic & Jovanovic 2020, 227-229). Etity0ssé titd kokemusta voivat heikentdd esimerkiksi vé-
héiset mahdollisuudet saada palautetta tai tunne siitd, ettei omia onnistumisia huomioida riittdvésti
(Contreras ym. 2020, 2—-3). Transformatiivinen johtaminen pyrkii vahvistamaan tyontekijoiden
kompetenssin tunnetta antamalla haasteita, kannustusta seké tukea oppimiseen (Bojovic & Jo-
vanovic 2020, 229). Transformatiivinen johtaja asettaa tyontekijdille inspiroivia, mutta realistisia
tavoitteita ja osoittaa luottavansa heidin kykyynsi saavuttaa ne. Kéytdnndssé tdimé voi tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd johtaja rohkaisee tyontekijoitd kokeilemaan uusia ratkaisuja seki ajattelemaan
luovasti ja luo niin dlyllisid haasteita. Samalla hdan huomioi yksildllisesti tyontekijoiden erilaiset ke-
hittymistarpeet ja tukee heiddn kehitystdén mentoroinnin avulla. Téllainen johtamistyyli luo organi-
saatioon oppimista tukevan ilmapiirin, jossa palaute on sdadnndllistd ja kannustavaa ja jossa virheet-

kin n&hddan mahdollisuuksina oppia (Bojovic & Jovanovic 2020, 226-227).

Tutkimukset tukevat kisitysta siité, ettd transformatiivinen johtaminen lisdi tyontekijoiden patevyy-
den tunnetta. Esimerkiksi erddssé tutkimuksessa havaittiin, ettd transformatiivisen johtamisen ja

tyontekijoiden hyvinvoinnin vélilld oli yhteys, jota selitti osittain tyontekijoiden kasvanut
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itseluottamus ja pystyvyyden tunne (Nielsen ym. 2009, 313-317). Vaikka timé vaikutus oli nihta-
vissd padasiassa lyhyelld aikavililld, tulokset viittaavat siihen, ettd transformatiivinen johtamistyyli
vahvistaa vélittdmasti tyontekijoiden kokemusta omasta kompetenssistaan. TyOntekijét luottavat
enemman kykyihinsd ja kokevat hallitsevansa tyonsd paremmin (Nielsen ym. 2009, 316-317).
Téama lisdéntynyt itseluottamus puolestaan heijastuu myodnteisesti tydmotivaatioon ja tydssé jaksa-
miseen. Myds Bojovicin ja Jovanovicin (2020, 228-230) kokoamat tutkimustulokset osoittavat, ettd
transformatiivinen johtajuus korreloi myonteisesti tyontekijéiden kokemuksen kanssa omasta am-
matillisesta patevyydestdén. Transformatiivinen johtaja toimii ikdén kuin valmentajana, joka antaa
tyontekijoille sopivan haastavia tehtédvia, riittdvisti tukea ja palautetta seké luo tiimiin luottamuksen
ilmapiirin, jossa jokainen uskaltaa kehittdd osaamistaan. Téllaisessa tyGympéristossd tyontekijoiden

kompetenssin tarve tdyttyy, mikd edelleen vahvistaa heidédn sisdistd motivaatiotaan.

Etity6olosuhteissa johtajan rooli kompetenssin tukijana on erityisen tirked. Koska kasvokkain ta-
pahtuvia spontaaneja kehuja tai korjaavaa palautetta ei synny yhté helposti kuin toimistolla, trans-
formatiivisen johtajan tiytyy luoda tietoisesti ja jarjestelmaillisesti mahdollisuuksia palautteen anta-
miseen ja osaamisen tunnistamiseen. Kadytdnndssa tima voi tarkoittaa esimerkiksi sdédnnoéllisia virtu-
aalitapaamisia jokaisen tiimildisen kanssa, joissa kartoitetaan kehittymistarpeita ja nostetaan esiin
onnistumisia (Contreras ym. 2020, 2-3; Bojovic & Jovanovic 2020, 226). Tutkimusten mukaan
tyontekijin kompetenssin tarve tyydyttyy ja hinen sisdinen motivaationsa vahvistuu silloin, kun hén
kokee omien kykyjensé vastaavan tyon vaatimuksia ja saa riittdvésti palautetta (Kovjanic ym. 2013,
544-545). Esimerkiksi Kovjanic ym. (2013, 546-547) havaitsivat kokeellisessa tutkimuksessaan,
ettd transformatiivisen johtamisen positiiviset vaikutukset tyon imuun ja suorituskykyyn vélittyivét
erityisesti tyontekijoiden kompetenssin tarpeen tdyttymisen kautta. Toisin sanoen, kun esihenkild
sai tyOntekijét tuntemaan itsensa pateviksi ja kehittyviksi, he olivat tydhonsé sitoutuneempia ja suo-

riutuivat paremmin.
4.3 Vaikutukset yhteenkuuluvuuteen etatyossa

Kolmas sisdisen motivaation kannalta tirked psykologinen tarve on yhteenkuuluvuus, eli kokemus
sosiaalisesta yhteydestd, hyviaksynnistd ja ryhméan kuulumisesta (Kovjanic ym. 2013, 546-547).
Ty0Oyhteisossd yhteenkuuluvuuden tunne syntyy vuorovaikutuksesta kollegoiden ja esihenkilon
kanssa. Etéty0 asettaa télle tunteelle erityisen haasteen, silld piivittdiset kasvokkaiset kohtaamiset ja
epamuodolliset keskustelut jadvét pois. [lman tietoista panostamista etétyontekija voi helposti kokea

jdavansi eristyksiin muusta tiimistd (Contreras ym. 2020, 2-3). Transformatiivinen johtaminen
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antaa kuitenkin keinoja vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta myos etdympéristossa (Bojovic &

Jovanovic 2020, 227).

Transformatiivinen johtaja pyrkii luomaan tiimiinsé vahvan me-hengen sekéa luottamuksen ilmapii-
rin. Tutkimusten mukaan transformatiivinen johtaminen lisda tyontekijoiden sitoutumista seka esi-
henkiloon ettd koko tiimiin, ja vahvistaa myds tiimin jésenten vélistd luottamusta (Bojovic & Jo-
vanovic 2020, 227-229). Jo kasvokkaisessa ty0ymparistdssd on havaittu, ettd transformatiiviset joh-
tajat onnistuvat rakentamaan tiimiinsé paremman koheesion ja yhteishengen kuin transaktionaaliset
johtajat (Greimel ym. 2023, 3). Tamai tapahtuu esimerkiksi korostamalla inspiroivalla tavalla tiimin
yhteisid tavoitteita ja arvoja (transformatiivisen johtamisen inspiroiva motivointi) sekéd osoittamalla
omalla esimerkilldéin korkeaa eettistd standardia ja vélittdmistd (ihanteellinen vaikutusvalta). Kun
johtaja viestii selkedsti yhteisen vision ja osoittaa itse sitoutuvansa tiimin tavoitteisiin, tyontekijit
kokevat olevansa ”samassa veneessd”’, mikd vahvistaa heiddn keskindistd yhteenkuuluvuuttaan. Li-
sdksi transformatiivinen johtaja rakentaa aktiivisesti luottamusta olemalla rehellinen, pitdmaélla lu-
pauksensa ja osoittamalla aitoa arvostusta jokaista tiimin jdsentd kohtaan yksiloné (Bojovic & Jo-
vanovic 2020, 226). Téllainen johtamistyyli saa tyontekijit kokemaan itsensa tdrkeiksi ja arvoste-

tuiksi osiksi seka tiimid ettid koko organisaatiota (Bojovic & Jovanovic 2020, 229).

Etity6ssd luottamus ja yhteenkuuluvuus eivét synny itsestddn, vaan niiden rakentaminen vaatii tie-
toista johtamista. Virtuaalitiimejé késitteleva kirjallisuuskatsaus korostaa, ettd motivaation ja luotta-
muksen vélinen yhteys on virtuaalisessa ympdristossa kriittinen mutta toistaiseksi vield véhén tut-
kittu aihe. Luottamuksen on kuitenkin havaittu olevan vélttimiton edellytys etédtiimin toimivuu-
delle, silld ilman sitd yhteistyo ja viestintd karsivét (Greimel ym. 2023, 2—4). Transformatiivinen
johtaja voi vahvistaa luottamusta etétiimissd esimerkiksi pitimalld sdénnollisesti yhteyttd jokaiseen
tiimin jdseneen, olemalla avoin ja helposti lahestyttiva seké késittelemilld tyontekijoiden huolenai-
heet empaattisesti. Contreras ym. (2020, 2-3) painottavat, ettd etdymparistossd menestyminen edel-
lyttdd johtajalta uusia taitoja, joiden avulla hén pystyy luomaan vahvan ja luottamukseen perustuvan
jassa transformatiivisen johtamisen periaatteiden kanssa: johtaja osoittaa vélittdvinsd tyontekijois-
tddn ihmisind (ei vain suoritusten tekijoind) ja antaa tarvittaessa emotionaalista tukea (yksilollinen
huomiointi). Ndin tyontekijit voivat kokea, ettei fyysinen etéisyys johtajaan tarkoita henkisté etdi-

Syytta.

Transformatiivinen johtaminen vahvistaa tiimin yhteisollisyytta etétydssd tuomalla esiin yhteisid

saavutuksia ja tunnustamalla koko ryhmén panoksen. Johtaja voi esimerkiksi juhlistaa tiimin
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onnistumisia virtuaalisesti ja muistuttaa, miten jokaisen jdsenen tyo liittyy organisaation laajempaan
missioon (Contreras ym. 2020, 2-3). Tam4 on linjassa transformatiivisen johtamisen periaatteiden
kanssa, joissa korostuvat jaettujen padmaddrien viestiminen ja yhteenkuuluvuuden tunne (Bojovic &
Jovanovic 2020, 229). Greimel ym. (2023, 3—4) korostavat, ettd transformatiivinen johtaja voi luoda
ja valittad merkityksellistd visiota, joka motivoi ja yhdistdd tiimin jédsenid my0s virtuaalisesti,
vaikka he tydskentelisivét eri puolilla maailmaa. Tdllainen johtaja auttaa tyontekijoitd ndkemédn
tyonsd osana suurempaa kokonaisuutta, mikd vahvistaa yhteenkuuluvuuden kokemusta. Lisdksi
transformatiivisen johtamisen on raportoitu korreloivan myonteisesti koetun ty6ilmapiirin kanssa:
tyontekijoiden mukaan tiimissd vallitsee positiivinen ja kannustava henki (Bojovic & Jovanovic
2020, 229). Tamaikin tukee kasitystd siitd, ettd transformatiivinen johtaminen edistéd tiimihengen ja
yhteisen pdédmaéran kokemusta, jolloin tydntekijét sitoutuvat yhteiseen tekemiseen yksil6llisen suo-

riutumisen sijaan (Kovjanic ym. 2013, 544-545).
4.4 Johtamiskaytannot sisaisen motivaation tukemisessa etatyossa

Edelld on tarkasteltu, miten transformatiivinen johtaminen myonteisesti vaikuttaa tyontekijoiden
autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksiin etityotilanteessa. Nédiden psykolo-
gisten tarpeiden tietoinen tukeminen muodostaa kdytinndssd avaimen sisdisen motivaation yllapité-

miseen etityossd (Bojovic & Jovanovic 2020, 227).

Johtajan tdrked tehtdva etidtydympiristdssd on tukea tyontekijoiden autonomiaa. Tdma tarkoittaa
kaytannossa sitd, ettd tyontekijoille asetetaan selkeét tavoitteet, mutta heille annetaan vapaus valita
sopivimmat tavat niiden saavuttamiseen. Sen sijaan, ettd johtaja kontrolloisi tyon jokaista yksityis-
kohtaa, hédn voi sopia luottamukseen perustuvat pelisddnnot etétyolle. Tutkimusten mukaan autono-
miaa tukevat johtajat — esimerkiksi koulun rehtorit, jotka delegoivat valtaa ja rohkaisevat opettajia
itseohjautuvuuteen, onnistuvat lisddmédn tyontekijoiden tyotyytyviisyyttd ja motivaatiota (Eyal &
Roth 2011, 264-266). Sama periaate on sovellettavissa laajemminkin etétydorganisaatioihin: tyon-
tekijoihin luottaminen ja vastuun jakaminen vahvistavat heididn sitoutumistaan. Tdma ei kuitenkaan
tarkoita, ettd johtaja vetdytyy taka-alalle. Pdinvastoin hdnen roolinsa on valmentava, olla 14sna tuke-
massa ja antamassa tarvittavia resursseja silloin, kun tyontekiji niitd tarvitsee, kuitenkaan rajoitta-
matta oma-aloitteisuutta (Bojovic & Jovanovic 2020, 226-227; Contreras ym. 2020, 2-3). Kéytédn-
ndssé esihenkild voi esimerkiksi osallistaa tiimid paatoksentekoon virtuaalipalavereissa, antaa tyon-
tekijoiden itse ehdottaa ratkaisuja ongelmiin seké tunnustaa heidén tekemiddn aloitteita. Téllaiset
toimet viestivit tyontekijoille arvostusta heiddn itsendisyyttdén kohtaan ja vahvistavat motivaatiota

tehdi tyonsa hyvin omasta halustaan (Contreras ym. 2020, 2-3).
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Transformatiivisen johtajan tehtiviin kuuluu my6s tyontekijéiden pitevyyden tunteen tukeminen
etdympadristossd. Koska epidvirallista palautetta syntyy etéind harvemmin, johtajan on tarkeda jérjes-
tad sddnnollistd ja rakentavaa palautetta muodollisin keinoin. Esihenkild voi esimerkiksi ottaa ta-
vaksi antaa kiitosta ja tunnustusta heti onnistumisten yhteydessé, vaikka sdhkdpostitse tai tiimicha-
tissa julkisesti. My0s kehityskeskusteluja voidaan jarjestdd tiheimmin kevyind check-in -sessioina,
joissa keskustellaan tyon etenemisesté ja mahdollisista haasteista (Contreras ym. 2020, 2-3). Trans-
formatiivinen johtaja toimii usein mentorin roolissa: hén kysyy tyontekijin tavoitteista, antaa aktii-
visesti mahdollisuuksia koulutukseen tai uusien projektien kautta oppimiseen, ja jakaa omaa asian-
tuntemustaan (Bojovic & Jovanovic 2020, 226). Tutkimukset tukevat tdmén kaltaisen toiminnan
merkitystd, kun johtaja panostaa tydntekijin ammatilliseen kehittymiseen ja osoittaa luottavansa ta-
mén kykyihin, tyontekijén itseluottamus ja kokemus aikaansaamisesta vahvistuvat (Nielsen ym.
2009, 316-317). Etitydssi patevyyden kokemusta voi lisdtd myds tekemélld tiimin osaaminen né-
kyviksi: esihenkild voi esimerkiksi jakaa organisaation sisdlld tiimin saavutuksia ja vahvuuksia, jol-
loin tyOntekijét ndkevit konkreettisesti oman panoksensa arvon (Contreras ym. 2020, 2-3). Kannus-
tavan palautteen rinnalla transformatiivinen johtaja antaa myds kehittdvai palautetta rakentavalla
otteella, keskittyen siihen, miten tyontekija voi onnistua vield paremmin, ei vain korostaen virheita.
Téllainen ldhestymistapa edistdd psykologisesti turvallista ilmapiirié, jossa tyontekijat uskaltavat
tarttua haastaviinkin tehtdviin ilman pelkoa epdonnistumisesta, koska tietévit saavansa tukea (Bojo-

vic & Jovanovic 2020, 226-229).

Yhteenkuuluvuuden tunteen luominen on yksi etétydjohtamisen keskeisisté tehtdvisti. Transforma-
titvinen johtaja voi edistid yhteisollisyyttd monin tavoin. Yksi keino on luoda tiimille yhteisia ritu-
aaleja myo0s etdympéristoon — esimerkiksi viikoittainen virtuaalikahvitauko vapaamuotoista keskus-
telua varten tai kokouksen aloituspeli, jossa tiimildiset voivat jakaa kuulumisiaan. Tallaiset hetket
vahvistavat ihmisten vélistd yhteyttd fyysisestd etdisyydestd huolimatta. Myos yhteisten tavoitteiden
ja arvojen sddnnollinen esille tuominen on térkedd: johtaja voi muistuttaa tiimié tyon merkityksestd
ja siitd, miten jokaisen jdsenen panos liittyy organisaation yhteiseen missioon (Contreras ym. 2020,
2-3; Bojovic & Jovanovic 2020, 229). Contreras ym. (2020, 2-3) korostavat, ettd etdjohtajan tulisi
pyrkid kokoamaan tiimi yhteen ja rakentamaan tunnetta yhtendisestd ryhmasta esimerkiksi hyddyn-
tamalla virtuaalityokaluja yhteisollisyyden vahvistamiseen. Johtajan on my0s térkeédd havaita, jos
joku tiimin jdsen jaa ulkopuolelle, ja puuttua tilanteeseen esimerkiksi ohjaamalla mentoripareja tai
rohkaisemalla kokeneempia tyontekijoitd tukemaan uusia. Transformatiivinen johtaja toimii tiimia
yhdistdvdnéd voimana kannustamalla jdsenid jakamaan osaamistaan, auttamaan toisiaan ja yllépita-

méén avointa vuorovaikutusta. Téllainen johtaminen tukee luottamuksen rakentumista
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mahdollistamalla avoimen palautteen ja yhteisen reflektion, miké puolestaan vahvistaa tiimin 13-

pindkyvyytté ja yhteenkuuluvuuden kokemusta (Greimel ym. 2023, 3-5).

Transformatiivinen johtaja osoittaa aitoa vélittdmistd ja huolehtii tyontekijéiden hyvinvoinnista.
EtityOssd tyOn ja vapaa-ajan rajat voivat himaértyd, miké altistaa tyOntekijoitd kuormittumiselle —
erityisesti jatkuvan tavoitettavuuden vuoksi. Tautz ym. (2024, 915-916) havaitsivat, ettd vaikka
transformatiivinen johtaminen yleisesti paransi tydntekijoiden hyvinvointia etétydssé, sen vaikutus
heikkeni, jos teknologiset vaatimukset ja tavoitettavuuden paine kasvoivat liian suuriksi. Tdméan
vuoksi johtajan vastuulla on my0s tydolosuhteiden hallinta. Esihenkilon tulisi huolehtia, etté tiimilld
on kdytdssddn asianmukaiset tyovilineet, selkedt viestinndn pelisdédnnot (esimerkiksi vapaa-ajalla
vastaamiseen ei ole velvoitetta) sekd riittdvasti taukoja tyopéivén aikana. Johtaja voi myds omalla
esimerkilldédn edistdd terveitd tyOtapoja, mikd on osa transformatiivisen johtamisen ihanteellista vai-
kutusvaltaa. Kun tyontekijit kokevat, ettd esihenkil aidosti vélittdd heidén jaksamisestaan eika ai-

noastaan tyon tuloksista, luottamus vahvistuu ja tyon imu sdilyy (Contreras ym. 2020, 2-3).
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tédma tutkielma pyrki selvittimadn, miten transformatiivinen johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden
sisdiseen motivaatioon etéitydssi itseohjautuvuusteorian médrittimien psykologisten perustarpeiden
kautta. Tulosten perusteella transformatiivinen johtaminen tukee ndiden tarpeiden: autonomian,
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden, tyydyttymistd my0s etdtyon olosuhteissa, mikd puolestaan
vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota (Deci & Ryan 2000, 233-234; Hetland ym. 2011,
507-509). Ndin ollen transformatiivinen johtaminen vaikuttaa lupaavalta keinolta vastata etityon

motivaatiohaasteisiin.

Etity6hon liittyy sekd motivaatiota tukevia mahdollisuuksia etté haitallisia riskejd. Esimerkiksi fyy-
sinen etdisyys esihenkilosté lisdd tyontekijdn vapautta ja autonomiaa eli tydaikoja ja -tapoja voi
usein sdddelld itsendisemmin (Brunelle & Fortin 2021, 4). Toisaalta etéityd heikentdd helposti yh-
teenkuuluvuuden kokemusta, kun kollegojen kanssa tapahtuva arjen vuorovaikutus jaa vahéiseksi
(Boccoli ym. 2024, 1241). Transformatiivinen johtaminen antaa keinoja hyddyntié etityon autono-
miaetuja ja lieventdd sen haittoja: transformatiivinen johtaja inspiroi ja tukee alaisiaan niin, ettd au-
tonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeet pyritdén tdyttiméaan myos etédtiimissé. Esi-
merkiksi luottamuksen osoittaminen, tyontekijoiden itsendisyyden tukeminen, osaamisen kehittdmi-
sen edistdminen ja tiimin yhteishengen vaaliminen auttavat varmistamaan, ettd etityontekijat koke-
vat tyonsd mielekkééksi ja motivoivaksi (Contreras ym. 2020, 2-3; Bojovic & Jovanovic 2020,

227-229).

Useat tutkimukset vahvistavat, ettd transformatiivinen johtaminen on yhteydessé tyontekijoiden au-
tonomisempaan motivaatioon ja vahvempaan patevyyden tunteeseen. Esimerkiksi kouluympéris-
tossa transformatiivinen johtajuus lisdsi opettajien itseohjautuvaa motivaatiota verrattuna kontrol-
loivaan johtamistyyliin (Eyal & Roth 2011, 263-264). Yrityskontekstissa on havaittu, etté transfor-
matiivisen esihenkilon alaisuudessa tyOntekijét kokevat tyonsi itsendisemmaiksi ja merkitykselli-
semmaiksi (Piccolo & Colquitt 2006, 328-331). Liséksi transformatiivisen johtamisen mydnteiset
vaikutukset tydmotivaatioon vilittyvét osittain lisddntyneen patevyyden tunteen kautta: kokeelli-
sessa tutkimuksessa havaittiin, ettd transformatiivisen johtamisen vaikutus tydssé suoriutumiseen ja
tyon imuun selittyi pitevyyden tarpeen paremmalla tyydyttymiselld (Kovjanic ym. 2013, 546-547).
Némai havainnot tukevat ndkemysti, ettd vapautta ja kehittymisti korostava johtaminen vahvistaa

etityontekijoiden sisdistd motivaatiota.
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Transformatiivinen johtaminen edistdd myds yhteenkuuluvuuden kokemusta, miké on etétydssi
usein vaikeinta yllipitdd. Hetland ym. (2011, 507-509) havaitsivat, ettd transformatiivinen johtami-
nen liséé tiimin jisenten keskindistd luottamusta ja sitoutumista. Brunellen ja Fortinin (2021, 9) ta-
paustutkimuksessa etityontekijoiden yhteenkuuluvuuden tarve voitiin tyydyttdd yhtd hyvin kuin toi-
mistolla, kun organisaatio panosti aktiivisesti sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Tdma korostaa, ettd
tarkoituksellisella johtamisella etdtyon sosiaalisia haittoja voidaan lieventdd huomattavasti. Kun
tyontekijit tuntevat kuuluvansa yhteisdon ja ndkevét esihenkilon arvostavan heitd ihmisind, fyysi-
nen etdisyys ei muutu henkiseksi etdisyydeksi. Pdinvastoin, luottamuksellinen "me-henki" ylldpitaa

motivaatiota myds etina.

Laaja tutkimusndytto tukee yleisemminkin transformatiivisen johtamisen mydnteisid vaikutuksia
tyontekijoiden motivaatioon, tyotyytyvéisyyteen ja suorituskykyyn (Judge & Piccolo 2004, 755;
Wang ym. 2011, 224). Tdmain kirjallisuuskatsauksen perusteella ndimi hyodyt ndyttdvét ulottuvan
myos etityon kontekstiin: transformatiivisen johtajuuden periaatteet eli inspiroiva vision jakaminen,
yksildllinen kannustaminen, dlyllinen haastaminen ja eettisend esikuvana toimiminen, sdilyvit mer-
kityksellisind my0s virtuaalisessa toimintaymparistdssd. On kuitenkin huomioitava, ettei edes ihan-
teellinen johtamistyyli poista kaikkia etdtyon haasteita. Esimerkiksi liiallinen teknologinen kuormi-
tus ja jatkuvan tavoitettavuuden paine voivat heikentdd transformatiivisen johtamisen myonteisié
vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin (Tautz ym. 2024, 915-916). Siksi etdesihenkil6én on kiin-

nitettdvd huomiota my0s tyokuorman hallintaan ja teknologian ergonomiseen kayttdon.

Koska tdma tutkielma perustuu aiempaan kirjallisuuteen eika sisdltinyt omaa empiiristé aineistoa,
jatkossa tarvitaan tutkimuksia hypoteesien testaamiseksi kdytdnndsséd. Kysely- tai haastattelututki-
muksilla voitaisiin selvittdd, miten transformatiiviset johtamiskdytdnnot konkreettisesti vaikuttavat
etityontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja tydssd suoriutumiseen. Olisi myds hyddyllisté to-
teuttaa kokeellisia tutkimuksia, joissa esihenkil6itd koulutetaan transformatiiviseen johtamiseen ja
tarkastellaan, aiheuttaako tima muutoksia tyontekijoiden asenteissa ja suoriutumisessa. Samalla
voitaisiin tarkastella, esiintyykd erilaisilla tyontekijaryhmilld vaihtelua vaikutusten voimakkuu-

dessa.

Yksilolliset tekijit, kuten tyontekijén persoonallisuus, tyokokemus, tyotehtdvan luonne ja kulttuuri-
tausta, voivat mahdollisesti muokata transformatiivisen johtamisen vaikutuksia. Siksi olisi hyddyl-
listd tutkia, millaisissa olosuhteissa ja kenelle timé johtamistyyli on tehokkaimmillaan ja onko ti-
lanteita, joissa jokin toinen johtamistyyli toimisi paremmin. Lisdksi etityon johtamisen vaikutuksia

tulisi arvioida pitkittdistutkimuksilla. Pitkdlld aikavalilld voitaisiin seurata, ovatko
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transformatiivisen johtamisen suotuisat vaikutukset sisdiseen motivaatioon pysyvii vai heikkene-
vitko ne ajan myotéd esimerkiksi etdtyon vakiintuessa. Samoin tulisi tarkastella, miten siirtyminen
pandemia-ajan pakotetusta etityodstd kohti pysyvampid hybriditydon malleja vaikuttaa transformatii-
visen johtamisen merkitykseen. Tallainen jatkotutkimus tuottaisi arvokasta tietoa siitd, onko trans-
formatiivinen johtajuus kestdvi ratkaisu etdtyon haasteisiin pitkdlld aikavalilld ja miten johtamista
kannattaa kehittdd, jotta tyontekijoiden sisdinen motivaatio pysyy korkealla myos tulevaisuuden

muuttuvissa ty0ympéristoissa.
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