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THVISTELMA

Henkildston tyéhyvinvointi heijastuu heiddn tyomotivaatioonsa ja toisaalta motivoituneet tyontekijat
voivat hyvin tydyhteisosséan ja tekevat parempaa tulosta. Tyéhyvinvoinnin edistdminen on olennainen
osa tuloksellista henkilostojohtamista. Liséksi toimiva tyoyhteisd edistdd tyOhyvinvointia ja
tydmotivaatiota. Toimiva tydyhteis6  muodostuu  selkeistd  perustehtdvistd, jota tuetaan
henkilostojohtamisella,  selkeilld  tdiden  jarjestelyilld,  yhteisillda  pelisdanngilla, avoimella
vuorovaikutuksella ja jatkuvalla toiminnan arvioinnilla.

Téassé tutkimuksessa tarkastellaan johtamista, motivoitumista ja tyohyvinvointia terveydenhuollon
kontekstissd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkd seikat vaikuttavat tyontekijoiden
motivoitumiseen ja tyohyvinvointiin, sekd kuinka esimiesty6lld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
motivaatioon ja tybhyvinvointiin. Vastausta haettiin tutkimuskysymyksiin, onko johtamisella merkitysta
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin ja motivaation muodostumisessa ja kuinka tutkimusorganisaatiossa
koetaan johtamisen tai muiden ty6hon liittyvien asioiden vaikutus tyéhyvinvointiin ja tydmotivaatioon.

Tutkimuksen kohteena oli Néarpién kaupungin hoivan ja huolenpidon yksikdiden terveydenhuollon
henkilokunta. Tutkimus toteutettiin kyselynd, joka toimitettiin 280 vastaajalle, joista 154 vastasi kyselyyn
eli kyselyn vastausprosentti oli 55 %. Tilastollista aineistoa késiteltiin excel-ohjelmalla.

Esimiestyon osa-alueista kehityskeskustelyt, paatdsten ja johtamisen oikeudenmukaisuus, konfliktien
selvittdminen seké oikea tydnjako nousevat merkittaviksi tydmotivaatioon vaikuttaviksi seikoiksi. Lisaksi
motivaatioon ja tydyvinvointiin vaikuttaviksi asioiksi nousivat tydilmapiiri, yhteistyd tyoyhteisdssa seka
tyontekijoiden etta esimiehen valill4 ja tydaikajarjestelyt. Toisaalta tutkimuksen tuloksista kayvét ilmi
paikoin resursien riittdmattomyys, joka heijastuu henkilokunnan jaksamiseen ja motivaatioon
negatiivisesti. Huomionarvoista oli myds tutkimukseen vastaajien korkea keski-ikd, joka tulee
heijastumaan l&hitulevaisuuden rekrytoimisessa, kun ndmé suuret ikaluokat elédkdityvat.

Talla hetkelld olisikin tarkedd Kiinnittdd huomiota resurssien oikeaan jakamiseen, hyvéén
henkildstdjohtamiseen sekd tybhyvinvointiin vaikuttaviin seikkoihin, jotta séilytettaisiin terveydenhuollon
kiinostavuus ja kutsuvuus tydpaikkana myds tulevina vuosina. Térkedd olisi myds sdilyttdd
ihmiskeskeinen ja humanistinen lahestymistapa ja viitekehys tydlle niin esimiemiehena kuin alaisenakin.

AVAINSANAT: Esimiestyd, tydhyvinvointi, tydmotivaatio






1. JOHDANTO

Henkiloston tyohyvinvointi on suoraan yhteydessa tehtdvan tyon laatuun ja
aikaansaatuun tulokseen. Vastaavasti tyontekijdn motivoituminen tyohonséa lisad hanen
tyohyvinvointiaan. Ndin ollen tyéhyvinvointi, tydmotivaatio ja tuottavuus ovat selvasti
yhteydessé toisiinsa (Lamsa 2005: 12). Tyoéhyvinvointi syntyy vuorovaikutteisesta ja
oikeudenmukaisesta johtamisesta, tyoyhteison yhteisista pelisadnnoistda sekd koko
tydyhteison jasenten tydyhteisotaidoista. Esimiehellda on tarked rooli tydyhteisén
tyéhyvinvoinnin kasvattamisessa omilla arvoillaan, asenteillaan ja toimintatavoillaan.
(Terava 2011: 17.)

Tyontekijat tulisi tdman vuoksi ndhdad organisaatiossa tarkeimpana voimavarana.
Ty6hyvinvointia ja tyomotivaatiota lisddmélld, voidaan aikaansaada suoraa seka
epédsuoraa taloudellista hyOtyd organisaatiossa. Tuottavuuden ja tyGhyvinvoinnin
samanaikainen edistdminen tulisi huomioida tehtdessa organisaation strategioita ja
suunniteltessa prosesseja, Naiden asioiden tulisi my0ds siséltyd organisaation
jokapaivéisiin  toimintoihin, organisaation johtamisen sekd henkilostohallinnon
rakenteiden kautta, silla ty6elamén tdmén péivan haasteisiin on kyettdva vastaamaan.
Talldisia haasteitd ovat esimerkiksi suurten ikaluokkien eldk6ityminen ja uuden
henkilokunnan palkkaaminen. TyOpaikat ja organisaatiot Kilpailevat patevan
henkilokunnan saamisesta maineellaan, jonka ovat luoneet ulospéin. (Pietila 2011: 12—
13)

Henkilostohallinnon ndkokulmasta, esimienen on oleellista tietdd ja tuntea
tyontekijoiden vahvat ja heikot puolet tyttehtdvien oikean jaon kannalta, silld ty6n
suunnittelulla ja tyonjaolla voidaan vaikuttaa tyOyhteison sisdiseen toimintaan ja
ilmapiiriin. Perustehtdvien ollessa kateissa tyot eivat suju tuottavalla tavalla ja
tyontekijoiden keskuudessa esiintyy ongelmia yhteistydssd ja hankaluuksia
ihmissuhteissa (Lonngvist 2005: 26-33). Lisaksi esimiehen tulee kyetd vélittdmaan
tyontekijoille organisaation yhteiset arvot, visio sekd strategia. Erityisesti
terveydenhuollossa humanistinen ldhestyminen ja kohtaaminen ovat térkeitd seka

eettisten seikkojen huomioiminen. Esimiehen tehtaviin kuuluu my6s huolehtia, ettd
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tiedonkulku on toimivaa ja tehokasta. Tehokkaalla tiedonkululla parannetaan
tydyhteison yhteishenked ja kaikki tydyhteison jasenet saavat tuntea olevansa lasna
jotain suurempaa kokonaisuutta. Lisaksi heidan tekeménsa tyon tarkeys korostuu.
(Kaistila 2011; Terdva 2011: 11.)

Tyo6hyvinvoinnin ja tyontekijdn motivoitumisen kannalta on myods tarkedd, ettd
tyontekija saa ansaitsemaansa palautetta tyostdan. Tyontekijan on tarkeéa tietdd, missa
seikoissa onnistuu tydssansa ja missa seikoissa olisi kehittdmisen varaa (Terdva 2011:
10-11). Muita tyontekijad kannustavia seikkoja ovat esimerkiksi, oikein suhteutettu
tyostd saatava palkka, tyontekijalle mahdollistettu tauotus tydsta sekd tyontekijén
tekeman tydn autonomisuus. Tyontekijad kannustavia seikkoja tarkastellaan tarkemmin
luvussa kaksi. Tyontekijalle tulisi antaa myods vaikuttamismahdollisuuksia omaan
tyohonsa ja tilaisuuksia tulla Kkuulluksi esimiehen taholta. Naihin seikkoihin
syvennytddn enemman luvussa neljd, missa tarkastellaan johtamisen tyovélineita ja sita,
mill& tavalla esimies voi kuulla alaistaan ja miten tdman voi vaikuttaa omaan tyéhonsa
enemman. (Kaistila 2011: 9; Terava 2011: 29-30.)

Tyota koskevissa jarjestelyissd, johtamisessa ja tydyhteison toiminnassa tulee panostaa
siihen, ettd henkilostd voi kokea tydssaan itsenaisyytta ja yhteenkuuluvuutta ja ettd
jokainen tyontekija tuntee tyonséd tavoitteet ja vastuun. Naihin tavoitteisiin péastaan
kayttdmalla esimiestyon vélineitd, joita tarkastellaan luvussa nelja. Tyontekijoiden tulee
my0s tuntea, ettd he voivat hyddyntdd vahvuuksiaan ja osaamistaan omassa tygssaan.
Tassd yhteydessa kaytetddn usein termid osaamisen johtaminen, jota tarkastellaan
tarkemmin luvussa 4.1. Kannustava ja innostava tyoilmapiiri ja esimies lisaksi
palkitsevat ja lisddvat ndin tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia. Tydyhteisossa
vallitsevalla ilmapiirilld on tdrked osa tyontekijan motivaation muodostumisessa.
TyoOilmapiiria ja tydyhteison yhteisty6td tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.3. Avoin
vuorovaikutus tyoyhteisossa on tarkedd, jotta jokainen voi tuntea itsensé taysivaltaiseksi
tyoyhteison jaseneksi. Kanssakdymisen helppous kasvattaa hyvaa ilmapiirid ja tukee
yhteistyon onnistumista. (Tyoterveyslaitos 2012.)
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1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusmenetelma

Tyo6hyvinvoinnilla ja sithen kuuluvalla tyémotivaatiolla, parannetaan organisaatiossa
tuottavuutta ja vaikutetaan sekd suorasti ettd epdsuorasti organisaation taloudellisiin
asioihin ja sen tulokseen (Pietila 2011: 12-13). Taman tutkimuksen tavoitteena on
selvittad, kuinka tyéhon liittyvat tekijat sekd tydhyvinvointi, vaikuttavat tyontekijan
motivoitumiseen, sekd kuinka johtamisella voidaan aikaansaada tyohyvinvointia ja
motivoitumista, joka johtaa parempaan tuottavuuteen. Vastausta haetaan
tutkimuskysymyksiin, onko johtamisella merkitysta tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja
motivaation muodostumisessa ja kuinka tutkimusorganisaatiossa koetaan johtamisen tai

muiden tyohon liittyvien asioiden vaikutus tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon?

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin  kvantitatiivinen tutkimus, seka
tutkimusstrategiaksi ja menetelméksi survey-tutkimus. Survey-tutkimuksessa kerdtédén
tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Survey-tutkimukselle tyypillisia
piirteita ovat tietyltd joukolta kerétty aineisto strukturoidussa muodossa. Tavallisesti
kaytetddn kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua. Kerdtyn aineiston avulla
pyritddn kuvailemaan, vertailemaan ja selittdmaan ilmiota. (Hirsjarvi 2009: 132-135.)

Taman tutkimuksen tekemiseen valittiin survey-tutkimus, silla haluttiin saada
mahdollisimman suuren otos selittdmaén ja vahvistamaan esitetyt véitteet motivaatiosta
ja tyéhyvinvointiin liittyvista seikoista. Survey-tutkimuksen avulla ja siihen kaytetyll&
kyselylomakkeella, pystyttiin s&&stdamé&an aikaa sen sijaan, ettd olisi haastateltu
tutkimukseen osallistuvat henkilokohtaisesti. Kysymyskaavake kohdistettiin 257:1le
Néarpion kaupungin perusterveydenhuollon tyOntekijalle. Vastaajat koostuivat
padasiassa hoitotyontekijoistda kuten sairaanhoitajista, terveydenhoitajista seka

lahihoitajista.

Kyselytutkimuksen etuna, pidetddn yleensé sitd, ettd niiden avulla voidaan kerata laaja
tutkimusaineisto; tutkimukseen voidaan saada paljon henkilGité ja voidaan kysya monia
asioita. Haittoina kyselytutkimuksessa pidetddn yleensa sitd, ettei voida tietdd, kuinka
vakavasti vastaajat ovat vastanneet esittettyihin kysymyksiin ja ovatko he kyenneet
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vastaamaan rehellisesti ja huolellisesti. Liséksi kysymysten vaarinymmarryksid on
vaikea kontrolloida. (Hirsjarvi 2009: 195.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta ja realibilitettia pyrittiin lisdamaan silla, etta
tutkittavia asioita kysyttiin useampaan kertaan ja kysymykset olivat vain eri muodoissa.
Liséksi kéytettiin kontrolloitua kyselya. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija jakaa
lomakkeet henkilokohtaisesti. Jakaessaan lomakkeet tutkija samalla vastaa kysymyksiin
ja kertoo tutkimuksen tarkoituksesta. Vastaajat tayttavat lomakkeet omalla ajallaan ja
palauttavat lomakkeet tiettyyn paikkaan tai postitse (Hirsméki 2009: 197). Nain
toimittiin  juuri tassd tutkimuksessa. Kyselylomakkeet jaettiin tutkijan toimesta
henkilokohtaisesti kohdeorganisaation hoivan ja huolenpidon yksikdihin seka haetiin
pois henkilokohtaisesti. Nain tutkittavilla oli mahdollisuus esittdd kysymyksia

tutkimuksesta tutkijalle ja tutkimuskysymysten vaarinymmarryksia pyrittiin valttdmaan.

Tutkimustulosten analyysi suoritettiin laskemalla tutmuskysymyksiin tulleet vastaukset
manuaalisesti ja syottamalla ndma numeeriset arvot exel-ohjelmaan. Exel-ohjelman
avulla  muodostettiin  tuloksista kuvailevat pylvaskuviot ja muut kuviot.
Analyysimenelm& pyrittin  pitdim&an yksinkertaisena seka toistettavana, jotta
luotettavuus lisaantyisi. Vastaustulosten tuloksia epdiltdessa olisi helppoa laskea
vastaukset uudestaan manuaalisesti tehdysta taulukosta. Nain toimimalla varmistettiin

myos tutkijan analyysimenelmén hallitseminen, seké virheiden véhéinen esiintyminen.

Tyo6hon motivoitumisen ja sitoutumisen perusteita ké&sitelldadn kayttaytymisteorioiden
kautta. Kayttaytymisteorioiden kautta hallintotieteessd voidaan ymmartad ja ennustaa
ihmisten toimintaa ja nédin aikaansaada arvokasta tietoa ihmisten oikeaan johtamiseen.
Maslowin tarveteoria kuvaa hyvin ihmisen perustarpeita sekd& McGregoryn X — ja 'y —
teoriat kuvaavat hyvin ihmisen kéyttdytymistd organisaatiossa. TyOmotivaation
syntymistd ja tyOhyvinvoinnin merkitystd motivaation syntymiseen valaistaan
Herzbergin motivaatio -ja hygieniateorialla. Kaikille motivaatioteorioille yhteista on se,

ettd motivaatiolla voidaan vaikuttaa ihmisen tydsuorituksen tuloksellisuuteen.
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtamista, motivoitumista sek& tyGhyvinvointia
terveydenhuollon johtamisen kontekstissd. Terveydenhuollon kenttd on hyvin haastava
tuloksen mittaamisen vaikeuden kannalta, sek& tyén fyysisen ja psyykkisen
kuormittavuuden takia. Kiire my0s korostaa fyysistd kuormitusta. Psyykkinen
kuormittavuus taas muodostuu Kkiireestd, epéselvista tyonkuvista, tyoyhteison ja
johtamisen ongelmista. Tuloksellisuuden arviointi on myos vaikeaa henkiléston
esimiesten ja seurantajarjestelmien tuottaman tiedon erilaisuuden vuoksi. Mittaamisen
vaikeuksista huolimatta hyvét johtamisen kaytannét, tyohyvinvointi ja tuloksellisuus
ovat kaikki yhteydessa toisiinsa. (Sinervo 2011: 10; Manka 2012: 14.)

Tyon tuloksen laatuun ja maéraan liittyvat vahvasti tyontekijoiden ammattitaito,
motivoituminen oikeisiin paadmaariin ja arvoihin, seka tyohyvinvointi. Oikealla
tyontekijoiden johtamisella ja tydn organisoinnilla, aikaansaadaan hyvéa hoitoa ja
huolenpitoa, sekd arvokasta ja eettistd kohtaamista. N&dind tulokseen ja tehokkuuteen
tahtaavind niukkojen resurssien aikoina olisikin tarkeda kiinnittdd huomiota ndiden
asioiden toteutumineen, jotta tiukoissa tavoitteissa voitaisiin pysya tai ainakin jollakin
tavalla onnistua. (Sinervo 2011: 10-13.)

Keskeista tydmotivaation ja tyéhyvinvoinnin lisédmisessa on se, ettd tyontekija paasee

suunnittelemaan ja ajoittamaan omaa ty6tdnsd mahdollisimman itsendisesti. Tama ei
monessa tydyhteisdssé ole kiireen ja kaaoksen takia mahdollista ja olisikin ensiarvoisen
tarkedd ymmartad taman vaikutukset pidemmalld aikatdhtdimell&. Liséksi on térkeds,
ettd tyontekija péédsee kayttdmaan kykyjaan paremmin tydsséan, kokee ettd tyossa voi
oppia ja ettd se on haastavaa. Vaikutusmahdollisuudet lisadvat tyytyvaisyytta tyohon,
sitoutumista tyohon ja organisaatioon ja véhentavat tyopaikan vaihtohalukkuutta.
Tyontekijalle annettu vastuu myods lisdd tyontekijdn halua panostaa siihen. Kun
tyontekija saa hyvin tehdysté tyostd suoran palautteen motivaatio ja tydssa viihtyminen
kasvavat. Ndiden asioiden toteuttaminen vaatiikin tehokasta esimiesty6té ja johtamisen
tyovalineiden kayttamistd. Naitd tydvalineitd tarkastellaan tarkemmin luvussa neljé.
(Kaistila 2011; Sinervo 2011: 11; Terdva 2011: 10-11.)
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1.2. Tydntekijoiden motivoituminen

Tyon ja tybdelaméan epakohtien liséksi tydntekijdn motivaatiota ja tydeldman
mielekkyyttd sadtelee tydpaikkojen aineettomat voimavarat ja henkilston kokema tyon
imu. Tyon imulla tarkoitetaan aitoa tunne ja motivaatiotdyttymyksen tilaa, jolla on
merkittdva rooli tydorganisaatioiden menestykselle. Arkisemmin sanottuna tyén imua
kokeva tyontekija menee mielellddn aamulla toihin ja kokee tyonsa mielekkaaksi,
nauttii tydstddn ja on myos ylped siitd. Tallainen tyontekija on myods sinnikas,
aikaansaapa ja toimii epavirallisestikin tyGtovereidensa ja tyopaikkansa hyvaksi. Tyon
imu tarkoittaa siis aidosti myonteistd hyvinvoinnin tilaa sekd tyontekijan aktiivista ja
samastuvaa suhdetta tyohonsa. Tyon imussa olevat tyontekijat aikaansaavat energisen
ilmapiirin tyopaikalle ja innostus tarttuu koko tydyhteisoon. Téallaisessa tyoyhteisssa
tyotoverit myos ovat aidosti kiinnostuneita toistensa hyvinvoinnista. (Hakanen 2009: 2,
30.)

Motivaatio voidaan ndin maarritella tekijaksi, joka kannustaa pyrkimaan eteenpain,
saavuttamaan tavoitteita ja tekemaan tulosta. Se on tarvittava voima, halu tai tunne joka
saa yksilon toimimaan tietyll4 tavalla. Motivoituneen ihmisen tunnistaa energisyydesta,
keskittymisestd saavuttamaan tavoitteensa, halusta tehdd tyotd, sitoutumisesta
tyotehtaviin seka tyohon orientoitumisesta. Esimiehen tulee kyetd inspiroimaan jokaista
saavuttamaan tavoitteita. Tdman onnistuminen riippuu esimiehen motivointitaidoista
sekd johtajuudesta. Itsensd motivointi voi olla yhtd vaikeaa kuin toisten motivointi,
mutta toista ei saavuteta ilman ensimmaista. Esimiehelld on siis suunnan néyttajana ja

esimerkkiné olemisena tarked rooli motivaation kasvattamisessa. (Neil 2004: 58-59.)

Sen ymmartaminen, mika motivoi yksilon toimintaan, on ensiarvoisen tarkead, jotta
esimies kykenee motivoimaan tyontekijoitdnsd toimintaan. Motivoinnilla téssa
yhteydessa tarkoitetaan halun tai inspiraation syttymistd joka johtaa toimintaan.
Motivaatio syntyy yksilon siséisista tarpeista, jotka voivat olla tdysin
tiedostamattomissa, osittain tiedollisia tai taysin tiedostettuja. Motivaation syntymiseen
vaikuttavia tekijoitad voi olla useita yhtd aikaa. Tdmdan vuoksi esimiehen onkin syytd
tuntea tyontekijansa hyvin. Toisten motivoinnilla tarkoitetaan asioiden mahdollistamista
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ja toisen stimulointia toimintaan. Tuntiessa tyOntekijansad esimies voi onnistua
tehtdvassansa paremmin. Esimies voi myods motivoida tyontekijoitdan kannustamalla
omalla toiminnalla ja olemuksella seka asenteella seka tavoitteellisilla ja motivoivilla
ajatuksilla. Lisaksi esimiehen on hyva tuntea tekijoitd, jotka vaikuttavat motivaation
syntymiseen. (Neil 2004: 59.)

Motivaatio on sitd tyénhinkua, joka saa meiddt panostamaan hyviin tyésuorituksiin ja
kantamaan vastuuta tehtdvistimme (Hakanen 2009: 30, 39). Organisaatiomuutosten
yhteydessd motivaatio tyontekijoiden keskuudessa laskee merkittavasti heti kun
tyoyhteis0ssé saadaan tietoa tulevista muutoksista ja puhutaan niistd. Aina muutostyota
suunniteltaessa olisi hyva varautua motivaativaurioihin, koska niiden aikana henkiléston
vaihtuvuus vilkastuu ja virheet tydssa lisaantyvat ja kehitysprojektit keskeytyvat.
(Liukkonen 2008: 149; Kaistila 2011.)

Saavuttaakseen korkean tuottavuuden tason tulee tyontekijoiden olla motivoituneita.
Tulosten parantaminen onnistuu parhaiten motivoimalla tydntekijoita henkilokohtaisin
perustein. Suunnitelma, jolla motivoidaan koko henkilokuntaa samalla tavalla, harvoin
toimii onnistuneesti. Ihmiset ovat yksiloité ja heilla on yksilolliset kykynsd, tarpeensa ja
elaméntilanteensa. Esimiehen tehtdvand on motivoida tyontekijoitd tyopaikalla
tehtdvaan tyohon, silla jollei ndin tehdd, joudutaan jatkuvasti rekrytoimaan ja
kouluttamaan wuutta henkilokuntaa. Uuden péatevan henkil6kunnan saaminen ja
palkkaaminen onkin haastava tehtdva néina kiristyneen kilpailun aikoina. Organisaation
voidaan sanoa saavuttaneen motivoimisen onnistuneet tavoitteet, kun henkil6kunta
tekee ty6td innokkasti. Tyontekijdn motivoimiseen vaikuttaa henkilon ikd, luonne sek&
persoonallisuus. Esimiehen alaiselle antama tunnustus tehdysta tydsta on hyvin térkeé
motivaation syntymisessa. Palautteen antamisen keinoja on useita ja niité tulisin kayttaa
vaihtelevasti. Palautteen antamista tarkastellaan 1&hemmin luvussa 4.4. (Carrigan 2011:
55; vrt. Terdvad 2011: 10.)

Ihmisten hyvan johtamisen sek& muutoskykyisen esimiehen ansiosta, voidaan luoda
henkilokunnalle selvét strategiat tavoitteiden saavuttamiseen, heidan innostuneisuuttaan

ja luottamusta onnistumiseen voidaan lisatd, sekd ihmisid voidaan auttaa arvostamaan
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toisiaan ja oppimaan kuinka ongelmat voidaan kohdata. Yhteistyon toimivuutta ja sen
tarkeyttd ei voida liiaksi korostaa. Ihmisten johtamisen avulla voidaan myos
tyontekijoitd  kannustaa  joustavuuteen ja  parempiin  yhdessa tydskentelyn
mahdollisuuksiin.  Terveydenhuollon l&hiesimiehet onnistuvat useasti ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa. Erityisesti terveydenhuollossa muutoskykyisen johtajan
taidot ovat ehdottomat tehokkuuden saavuttamisesi. (Leggart 2009: 13.)

Motivointitaitoja voidaan parantaa ymmartamalla, mika motivoi itsed ja muita tyéhon
seké tiedostamalla motivoitumisen eri tasoja. Esimiehen tulee my6s nahdé alaisensa
uniikkeina yksiloing, joilla on erilaiset tarpeet ja taustat ja, jotka my6s vastaavat
erilaiseen stimulaatioon. Motivointitaitojen kehittymiseen vaikuttavat erityisesti myos
johtamistaidot. Erityisen tarkedd on muistaa, ettd puolet motivaatiosta tulee ihmisesta
itsestddn ja puolet motivaatiosta muodostuu ympariston vaikutuksesta (Neil 2004: 59,
60). Motivaation kasvaminen ja tyon imu tapahtuu myos vuorovaikutuksessa tiimin tai
tyéryhman jasenten valilla. Tyon imu lisda yhteisollisyyttd, mutta myods pdinvastoin
tyén imu energisdi ja lisda tyontekijoiden tydn imua ja motivaatiota tydhonsa.
Yhteishengen kasvattaminen tydyhteis0ssé on siis tarkead, jotta tydyhteisén energiataso
voidaan pitaa korkealla. (Hakanen 2009: 40.)

Selked tavoitteen asettaminen on tarked motivoimisen keino. Tavoitteen tulee olla
realistisesti tavoitettavissa, sekd se tulee selkeésti kertoa ja eritelld tyontekijoille.
Tavoitteesta josta ei ole tietoinen on vaikea motivoitua. Monet tuntevat suurta
tyytyvaisyyttd ja varmuutta saavuttaessaan tavoitteensa - oli se sitten pieni tai suuri.
Erityisesti  terveydenhuollon kentélld on tavoitteiden selkeys tarkedd, silla

perustehtavasta on helppo eksya vaatimusten jatkavassa kasvussa. (Carrigan 2011: 57.)
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1.3. Esimies tyohyvinvoinnin rakentajana

Tyo6hyvinvoinnin  syntyminen vaatii  systemaattista johtamista. Esimies luo
toiminnallaan toimivan ja tuottavan tydyhteison rakenteita ja kulttuuria kaikille
tyoyhteisoon  kuuluville jésenille. Johtamisella voidaan vaikuttaa esimerkiksi
ty6ilmapiiriin ja tyonhallintaan. Johtamisella ja siihen kuuluvalla pé&toksenteolla,
voidaan vaikuttaa tydyhteison jasenten  oikeudenmukaisuuden kokemiseen.
Tyo6hyvinvoinnin edistdminen tydyhteisossa on pitkdjanteista ja jatkuvaa toimintaa.
Ty6hyvinvoinnin edistdminen ei saisi jadda yksittaisiksi ponnistuksiksi, vaan se tulisi
jatkua seka edistya ja sitd tulisi arvioida. (Terdva 2011: 7.)

Esimiehen tehtdvana on luoda tyontekijoilleen kokemus hyvinvoivasta tydpaikasta, silla
tdmd kokemus vaikuttaa tyontekijan motivaatioon, sitoutumiseen sekd luottamuksen
syntymiseen. Hyvinvoivassa tyOpaikassa ihmiset kokevat tekevansd mielekéstd ja
tuloksellista tyotd. Tyohyvinvoinnin edistdminen on olennainen osa tuloksellista
henkioldstéjohtamista. Hyvinvointi myds nékyy ja kuuluu ulospain ja edesauttaa uuden

tyovoiman rekrytoinnissa. (Suonsivu 2008: 28.)

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen voidaan rakentaa useasta eri ulouttuvuudesta, kuten
esimerkiksi  asiajohtamisesta, ihmisten johtamisesta ja muutosjohtamisesta.
Asiajohtaminen perustuu organisaation strategiaan, sen arvoihin ja taloudellisiin
asioihin. Se keskittyy tyon organisointiin, sdantdihin, ohjeistuksiin sek& valvontaan ja
seurantaan. Asiajohtaminen tarkoittaa taas tydyhteison hyvinvoinnin analysointia ja
taltd pohjalta tehtya kehittdmissuunnitelmaa, toteuttamismenetelmad sek& toteutusta.
Ihmisten johtaminen taas korostaa tyontekijan kuuntelemista ja huomiointia. Sen
tarkednd ulottuvuutena on tyontekijasta vélittdminen. Toisaalta siihen kuuluvassa
valmentavassa johtamisessa etsitddn tyontekijastd parhaat puolet, osaamiset sekd hanen
kiinnostusalueensa. Muutosjohtamisessa taas korostuu tyontekijoiden motivointi
organisaation toiminnan kannalta tarke&d&n toimintaan. Avoin ja luottamuksellinen
vuoropuhelu, ennakoiva viestinta ja keskusteluilmapiiri tukevat tyohyvinvointia

muutosjohtamisessa. (Suonsivu 2008: 29-31.)
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Mit& paremmin esimiehen ja tyontekijoiden roolit tdydentdvat toisiaan, sitd parempaa
yhteistyd naiden osapuolien valilla on. Talléin kumpikin osapuoli on selvilla
tehtdvistaan, tavoitteistaan, vastuistaan seka rajoistaan. Esimiehen tehtévien ollessa
selvasti maéritelty, voi han toimia roolinsa mukaisesti ja vastata niihin odotuksiin, joita
hanelle asetetaan. Nain han pystyy hoitamaan perustehtdvaédnsa mahdollisimman hyvin.
Jos esimiehen roolia ole selkeasti mééritelty, alkavat tyontekijat ottaa vastuuta itselleen.
Talldinen toiminta johtuu tyontekijan tarpeesta luoda tyohonsd selkeyttd ja
turvallisuuden tunnetta. Henkildristiriidat saavat otollisen maaperdn esimiesroolin

epéselvyydestd ja tyopaikalla alkaa ilmetd konfliktitilanteita. (Nummelin 2007: 47.)

Tyo6hyvinvointiin kannattaa panostaa, silla hyvinvoivat tyontekijéat jaksavat tydssaédn ja
sen ulkopuolella. Tuottavuus kasvaa, henkiléstomenot alenevat ja tyon laatu paranee.
Tyontekijoiden viihtyessd tyodssadn, jaksetaan siind paremmin ja myos henkildston
sairaslomat vahenevat. Tasta syntyy selvaa sdastoa pitkalla aikatdhtdimella ja osaaminen
séilyy tyoyhteisossd. Hyvinvoivalla henkilostolla on lisaksi sekd psyykkiset etta
sosiaaliset resurssit vastata uusiin haasteisiin, sekd mahdollisiin muutoksiin tydpaikalla.
Terve yhteistyd syntyy johdon, henkiléston tydsuojelun ja tydterveyshuollon seka
henkildstohallinnon yhteistyolla. (KEVA 2004: 5, 30.)

Tyon suunnittelulla ja oikealla tydnjaolla, voidaan vaikuttaa tydyhteison sisédiseen
toimintaan ja ilmapiiriin. Toisaalta, jos perustehtdva on kateissa ja tyot eivét suju,
esiintyy tyoyhteisotasolla ongelmia ja hankaluuksia ihmissuhteissa. (Niskanen, Murto &
Haapamaéki 2000: 56; Lénqvist 2005: 26-33.)

Esimies toimii hyvin useasti erilaisissa rooleissa, sekd eri toimijoiden vélisessa
risteymékohdassa. Tama edellyttad, esimiehen oman tyéhyvinvoinnin suuntamiseksi,
keskustelua ja eri toimintavaihtoehtojen tyostdmistd, oman esimiehen ja mahdollisesti
muiden tyOyhteison jésenten kanssa. Kéytannon tasolla tdmén voi tarkoittaa tiettyjen
ty6tehtavien delegointia esimiehelle kasaantuvien tyotehtavien lisdéntyessa. (Jarvensivu
2011: 6.)
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Esimiesty0 vaatii onnistuakseen oikeaa asennetta, osaamista ja tiettyjen edellytysten
olemassaoloa. Esimiehen on aika ajoin hyva kéydéa lapi, ovatko valta ja vastuu hénen
kohdallaan tasapainossa, onko hanelld tieto tavoitteista ja niiden kaytdnnon
sovelluksesta tyoyhteisolle, saako han tukea johdolta ja omilta tyontekijoiltdan, onko
hanella osaava ja motivoitunut henkil6sto ja sovinko mind itse esimiestydhon ja onko
minulla tarvittava osaaminen siihen. Esimiestyon onnistumiseen vaikuttavat myos
riittavat resurssit. Mitd paremmin henkilostd ja tyohteisd voivat tyodssa, sitd paremmin
my0s esimies onnistuu tydssaan. Esimiehen kannattaa myods pohtia, mitkd asiat
vaikuttavat hdnen tyontekijOidenséd onnistumiseen ja miten onnistumista voidaan tukea.
( Manka 2010: 30.)

1.4. Terveydenhuollon johtaminen

Esimiestydssd on tapahtunut suuri muutos uuden sukupolven astuttua tyGelaméaan.
Suuret ikédluokat siirtyvat elakkeelle ja uudet tyontekijat tulevat tilalle. Voidaan sanoa,
ettd 1980-luvulla syntyneet eldvét varhaisia tydvuosiaan kokonaan toisenlaisessa
maailmassa, kuin vaikkkapa 1950-luvulla syntyneet tyontekijat. Tyoelama ja tyot olivat
1980-luvulla jo varsin erilaisia kuin tdndan, samoin muu yhteiskunta. Ty6té tehtiin
my06s hyvin erilaisilla tydvalineilld ja tekniikka on aivan erilaista tdman péivan
tybeldméssa. Esimies saattaa myos itse edustaa téysin eri sukupolvea kuin hénen
ymparillaa olevat alaiset ja ty6toverit. Uutena haasteena ovat myos erilaisten kielten ja
kulttuurien valilla oleva kuilu useammista eri maista tulevien tyontekijoiden
lisddnnyttyd. Moninaisuus tyopaikoilla voi myds olla resurssi ja esimies voi paljoltikin

vaikuttaa siihen, miten siihen tyopaikoilla suhtaudutaan. (Jarvensivu 2011: 7, 9.)

Terveydenhuollon tyokentélld esimiestydssa tulee johtamisessa huomioida tyon
kuormittavuuden vaikutukset tydntekijan tyohyvinvointiin. Aina 1990-luvulta l&htien on
kuormitus kasvanut selvasti, eikd 2000-luvullakaan ole henkilostomadriin saatu kuin
pientd korjausta. Kiire ndkyy ja kuormittaa henkilostod vanhainkodeissa ja
terveyskeskusten vuodeosastoilla. Lisaksi asiakkaiden vékivaltaisuusoireilu on noussut
huomattavasti. (Sinervo 2011: 10.)
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Tyo terveydenhuollon kentélld on fyysisesti ja psyykkisesti hyvin kuormittavaa. Kiire
korostaa fyysistd kuormitusta. Oikeat tydasennot, apuvélineiden riittdva kaytto, seka
parityoskentely olisivat keskeisid helpottavia tekijoitd. Tyé on myods psyykkisesti
kuormittavaa. Kuormittuvuus nakyy Kkiireend, epaselvina tehtavankuvina, vastuuna,
tyoyhteison ja johtamisen ongelmina. Muistisairaat potilaat ovat yksi kuormittavuutta
lisadva tekija, varsinkin suurissa sekayksikoissa. Yksikin haasteellinen asiakas saattaa

sotkea tydrytmin ja aiheuttaa tyoprosessiin hairidita. (Sinervo 2011: 10.)

Henkiloston hyvinvoinnin  kannalta tyon hallinta on keskeinen tekija tyon
motivoituvuuden, viihtyvyyden ja kuormittavuuden suhteen. Kun tyontekijalla on
paljon vaikuttamismahdollisuuksia, suurta Kiirettd ja muitakin tyon vaatimuksia voidaan
sietdd ilman, ettd stressi muuttuu haitalliseksi. Keskeista on se, ettd tyodntekija voi
suunnitella ty6tdnsa mahdollisimman itsendisesti, ajoittaa tyotaan itsendisesti ja se, etté
han péaasee kayttamaan kykyjaan paremmin tyossaian. Myos se, ettd han kokee voivansa

oppia ja ettd tyo on hanelle haastavaa, on tarkead. (Sinervo 2011: 10-11.)

Terveydenhuollon  johtamisen  kentdlld  priorisointikysymykset  ovat  osa
yhteiskuntapolitiikkaa. Eettiset prioirisointiasiat, kuten vanhusten hoidon tila ja
hoitojonot, ovat nousseet julkiseen keskusteluun, vaikka eettinen arvokeskustelu onkin
jaanyt heikoksi. Toiminnan tehokkuus, tydeldman laatu ja henkildston jaksaminen, seké
naiden asioiden johtaminen, on nostettu yhdeksi kansalliseksi kehittdmisen kohteeksi.
Taloudelliset kysymykset, rakenneuudistukset, pula osaajista ja tyonjaolliset
kysymykset, tuovat oman haasteensa alan johtamiselle. Johtamisen haasteellisuutta lisd4
se, ettd johtajat eivat useastikaan ole ammattijohtajia, vaan oman laékari- tai hoitoalansa
erityisasiantuntijoita. Johtotehtéviin valmentaudutaan pa&osin kaytdnnén kokemuksen
kautta. (Ikola - Norrbacka 2010: 22.)

Hyvin toimivan terveydenhuollon organisaation tunnuspiirteet ovat Simolan ja
Kinnusen (2005: 129-133) mukaan: 1) tavoitteiden selkeys 2) myonteinen
suhtautuminen organisaatioon 3) hyvét vaikutusmahdollisuudet tydoloihin 4) hyva
johtaminen 5) tiedonkulun tehokkuus 6) tyoryhman kiinteys 7) hyva ilmapiiri. Lis&ksi
hyvin toimivalla tydyhteis6lld on yhteiset arvot ja yhteinen visio. Nadiden myo6té
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rakennetaan tyoyhteisélle toimiva strategia. Tydyhteison esimies vélittaa vision, arvot ja
paamaarat henkilostolle ja myos itse sitoutuu niihin. Toimiva tydyhteisén rakenne olisi
kevyt, l&hinnd tiimiorganisaatio, jossa tyodntekijoilla on vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon, tyooloihin, kehittdmiseen ja paatoksentekoon. Tyontekijoiden autonomia ja

tyoroolien selkeys ovat myos tarkeité tekijoita tyohyvinvoinnin saavuttamisessa.
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2. MOTIVAATION MUODOSTUMINEN

Yleisesti ottaen lukuisat eri organisaatioteorioiden edustajat ovat pitkaan tiedostaneet
motivaation merkityksen organisaation kulttuurille (Deci & Ryan 1985; Maslow 1954;
McClelland 1975; Miner 1965; Ryan & Deci, 2000). Muutamat tutkimukset ovat
keskittyneet motivaation johtamiseen. Chain ja Drasgow's (2001) Motivation to Lead
theory, on tehnyt tietd ajatukselle johtajan kédyttaytymisen ja yksildiden erojen vélisesta
yhteydesta johtamisen motivaatioon syntymiseen. Chan ja Drasgownin (2001) mukaan
kognitiivisilla toiminnoilla on merkittdva osa tarkasteltaessa motivaation syntymista.
Motivaation johtamisen kasitteen, Chan ja Drasgow (2001) méarittelevéat, yksiliden
erilaisuudeksi omaksua johtamisen péaatoksentekoa, arvioitaessa johtajuuden
harjoittamista, rooleja sekd vastuuta suhteessa johtamisen intensivisyyteen, seké
pyrkimyksiin johtajana. (Chan & Drasgow 2001: 482; Chandler 2005: 19, 20.)

2.1. Maslown tarveteoria

Esimiehen ja alaisen suhteessa on paljolti kysymys siitd, kuinka paljon alainen on
halukas tekemaan. Kaikilla yksil6illa on inhimmilliset perustarpeensa ja kun ne ovat
taytetyt, on ihmisella taipumus tehda tyota mahdollisimman taydelld potentiaalilla.
Maslowin teorian mukaan ihmisen perustarpeet palvelevat motivoivana voimana
kaytoksen taustalla. Teorian mukaan ihmisen kéytoksen taustalla on viisi perustarvetta:
psykologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, esteettiset
tarpeet ja itsensd toteuttamisen tarpeet. Niin kauan kuin ndm@ tarpeet ovat tdytetyt
liilkumme kohti itsemme toeuttamisen tarpeita. Esimiehen tulee olla hyvin tietoinen
naisté tarpeista ja pyrkia tayttdmaan nama tarpeet. (Maslow 1954; Carrigan 2011: 57—
58.)

Abraham Maslow'n (1954) esittdmé& tarveteoria on tunnetuimpia motivaatioterioita.
Ihmisen universaalit tarpeet muodostavat hierarkisen jarjestelman. Fysiologisista
tarpeista edetddn turvallisuuden ja liitynnan tarpeisiin ja sita kautta lopulta arvostuksen
ja itsensé toteuttamisen tarpeisiin. Alemman tason tarpeet tulee olla tyydytettyjd ensin
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ennen kuin ylemmaén tason tarpeiden merkitys korostuu. Kun esimerkiksi alemman
tason fysiologiset tarpeet ovat tyydytetyt, ne eivat toimi motivaation lahteend, vaan
kiinnostuksen kohde siirtyy ylemmaén tason tarjoamiin mahdollisuuksiin. (Lamsa 2005:
82-83; Koontz 2006: 290-291.)

2.2 McGregorin x-ja y-teoria

Samanlaisia ajatuksia ihmisen motivoitumisesta kuin Maslow esittad myds McGregory

tunnetuissa x- ja y teorioissaan. McGregoryn mukaan:

“"Man is a wanting animal — as soon as one of his needs satisfield, another
appears in its place. This process is unending. It continues from birth to death.
Man continuously puts forth effort — works, if you please — to satisfy his
needs.”’(McGregor 1960: 36)

Ihmisen tarpeet jarjestaytyvat ikdan kuin sarjaksi eri tasoja tarkeysjarjestyksen mukaan.
Alimmalla tasolla ovat fyysiset tarpeet. Naihin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi
jokapaivéinen ruokamme. Olosuhteista riippumatta, ihmisen tarpeet rakkaudelle ja
tunnustukselle ovat merkityksettdmia jos vatsa on ollut tyhjana pitkaan. Mutta kun
ihminen sy0 s&annollisesti, ei ndlkd ole enda térked tarve eikd motivoiva tekija.
Tyydytetty tarve ei ole motivoivaa kdyttaytymistd. Kun fyysiset tarpeet ovat jarkevésti
tyydytetty alkavat seuraavan tason tarpeet motivoida ja dominoida ihmisen
kayttaytymistd. (McGregor 1960: 37; Schermehorn 2010: 37.)

Fyysisten tarpeiden jalkeen ihmisen tarpeiden térkeysjarjestyksessa tulevat
turvallisuuden tarve. Jos ihminen tuntee asemansa turvalliseksi, on han valmiimpi
ottamaan riskeja, mutta jos h&nen asemansa on uhattuna, on tarkeimpien tarpeiden
listalla aseman vahvistaminen ja uhan poistaminen. TyoOntekijdn asemasta riippumatta
on vakituisen tydsuhteen arvo korkea. Myos turvallisuuden ohella, sosiaaliset tarpeet
tulevat kuvaan mukaan fyysisten tarpeiden taytyttyd. Sosiaalisiksi tarpeiksi voidaan
maadrritelld johonkin kuulumisen ja hyvéksytyksi tulemisen tarpeet sekd ystavyyden ja
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rakkauden saamisen ja antamisen tarpeet. Sosiaalisen tarpeen tyydyttdmisen tarpeen
ovat osoittaneet monet esimerkit siitd, miten laheisesti ja tiiviisti ty6ta tekevét tiimit
ovat tehokkaampia kuin yhtd monta henkil6a yksintyoskentelevid. (McGregor 1960: 37;
Shermehorn 2010:37-38.)

Sosiaalisten tarpeiden yldpuolella tulevat tulevat ihmisen egoistiset tarpeet. Egoistiset
tarpeet voidaan jakaa kahteen luokkaan: Tarpeisiin, jotka koskevat ihmisen itsetuntoa,
itsevarmuutta ja autonomisuutta koskien saavutuksia, patevyyttd ja tietoa, seka
tarpeisiin, jotka voidaan yhdistdd maineeseen, statukseen, tunnustukseen ja
kunnioitukseen. Lopulta hierarkian huipulla tulevat itsensa toteuttamisen tarpeet. Namé
ovat tarpeita, jotka huomioivat ihmisen yksiléllisen potentiaalin ja henkil6kohtaisen
kehittymisen sekd mahdollistavat luovuuden. (McGregor 1960:38-39; Shermehorn
2010: 38.)

Ihminen, jonka fyysisten tarpeiden ja turvallisuuden tarpeiden tai yhteiséon kuulumisen,
itsendisyyden, statuksen tai henkilokohtaisten tarpeiden alueella on ongelmia tai
puutteita alkaa nayttdmaan kaytoksessddn passiivisuutta, vihamielisyyttad tai
kieltaytymé&an vastuusta, joka kuuluu ihmisluonteeseen. (McGregor 1960: 39.)

Kun tarkastellaan palkitsemista, jota yleisesti kadytetdadn tyydyttamaan tyontekijan
tarpeita, hyddyntavat hanta vasta hanen jattdessaan tyonsa. Tyostd maksettavaa palkkaa
esimerkiksi ei voi kéyttéa itse tyotd tehdessd, mutta silti minimaalinen kannustinlisa
kuitenkin aiheuttaa Kiivasta keskustelua. Kannustinlisédn saaja saa tiettya statusta, joka
vaikuttaa tyotilanteeseen itseensd. Samoin kdy muiden reunahyoétyjen kanssa, joita ovat
ylityokorvaukset, vuorolisét, lomat, terveyspalvelut, elinkorot, ne hyodyttavat ihmista
vasta hé@nen jattdessadn tai poistuessaan tyostd. Rahalla itsessdédn on vain rajoitettua
arvoa korkeamman tason tarpeisiin, mutta rahan ansaitsemiseen voidaan aikaansaada

keskitetty huomio, jos tarjolla ei ole muita keinoja tai vélineitd. (McGregory 1960: 41.)

McGregorin mukaan johtamista voitiin ajatella kahden eri ihmiskasityksen kautta. X-
ihmiskésityksessa tyd on tyontekijoille luontaisesti vastenmielistd ja tyontekijoiden

ajatellaan olevan vastuuntunnottomia ja kyvyttoémia ratkaisemaan pulmia itsenéisesti.
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Taman vuoksi johtamisessa tarvitaan tiukkaa vakvontaa ja pakottamista. Johtamiseen
rutiineihin kuuluu talléin tyontekijoiden tekeman tydn aktiivinen kontrolloiminen.
Vastaavasti Y-ihmiskésityksessa ajatellaan, ettd ty0 voi olla mielekasta ja jopa
leikinomaista hyvissd tyoolosuhteissa. Tyontekijoilla ajatellaan olevan luovaa
ongelmanratkaisukykyd ja heitd voidaan motivoida eri palkitsemisen keinoin.
Tyontekijoiden ajatellaan my6s olevan itseohjautuvia. Kuvio 1. Havainnollistaa
McGregorin x- y teorian mukaisia johtamistapoja. (McGregor 1960: 11-13, 34-36, 38,
54; Sapru 2006: 197-198; Niemistd 2010.)

‘Teoria X’ ‘Teoria Y’

Joto \ 117/
"/ N\

N
Tukahduttava tyvli. Tiukka
kontrolli, ei kehitysti. Vapauttava ja kehitystd
Tuotanto rajallista. tukeva ohjaus,
Masentunut ilmapiiri. tuloksellisuus, jatkuva

kannustus sekd vastmumanto.

Henkilosto
Johto

Kuvio 1 McGregorin x- ja y-teorioiden ihmiské&sitysten mukaiset johtamistyylit.
(Niemist6 2010)

TyOnantaja voi luoda olosuhteet, jotka kannustavat tyontekijoitd etsiméén
motivoitumisen tekijoitd itselleen. Tiukalla ohjauksella ja kontrollilla on vain vahéan
vaikutusta ihmisiin, joiden tarkeisiin tarpeisiin kuuluvat sosiaaliset ja egoistiset tarpeet.

Painvastoin tallaiset ihmiset alkavat kayttaytyméaan passiivisesti ja laiskasti, eivat halua



26

ottaa vastuuta ja alkavat esittdmaan jdrjenvastaisia vaatimuksia taloudellista
korvauksista. Esimiehen tulisi pikimmiten huomioida tydntekijoiden yksilolliset kyvyt
ja heidan hallussaan olevat kyvyt oppimiseen ja kasvamiseen. (McGregor 1960: 43;
Sapru 2006: 199.)

McGregoryn y-teoria keskittyy yksilon ja organisaation tavoitteiden integroimiseen.
Keskeisin piirre y — teoriassa on olosuhteiden luominen sellaisiksi, ettd organisaatioon
jasenet voivat saavuttaa omia tavoitteitaan samalla, kun keskittdvat pyrkimyksensé
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaatio voi talla tavalla saavuttaa
parempia taloudellisia tuloksia ja olla tehokkaampi tuloksen tekemisessé. Avainasiassa
on yksittdisen tyontekijan osallistuminen hantd koskeviin péatoksiin ja omien
henkilokohtaisten tavoitteiden esitteleminen. (McGregor 1960: 49-52; Sapru 2006:
199-200.)

Yksilon tavoitteena tulisi olla ensisijaisesti organisaation tavoitteisiin pyrkiminen ja
nain tehdessain, hdn saavuttaisi parhaiten omat henkilokohtaiset tavoitteensa. Tassa
onnistuakseen on organisaation kannustettava tyontekijdd henkilokohtaiseen
kehittymiseen ja kapasiteettinsa kayttdmiseen. Tyontekijan kapasiteetiksi voidaan
madritelld tiedot ja taidot, joita hanellda on organisaation tulokseen péaasemiseksi.
(McGregor 1960: 55; Sapru 2006: 199-200.)

Y-teorian mukaan organisaatioon sitoutuneet ihmiset suuntautuvat itsestadn ja kayttavat
itsekontrollia organisaation tavoitteisiin paasemiseksi. On itsestdédn selvaa, ettd
kontrollia on kaytettdva asianmukaisesti ja erityisesti silloin, kuin aitoa sitoutumista
organisaatioon ei voida saavuttaa. Y-teorian voidaan sanoa olevan kutsu tekemé&én

innovaatioita ja kdyttdmaan luovuutta. (McGregor 1960: 56-57.)

Kéytannosséd y-teorian kayttdminen hallinnon vélineend etenee neljaa eri vaihetta
mukaillen. Ensiksi maéarritellddn tyon vaatimukset laajasti ja perustetaan tavoitteita
rajoitetuille aikajaksoille. Sen jalkeen laaditaan tyon hallinnan prosessit tavoitejaksoille.

Lopuksi suoritetaan tuloksien arvioiminen. Tuloksien arvioiminen on tarke&a, silla
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ainoastaan palautteen ansiosta tydntekijé voi oppia ja kehittyé tydssaan ja mahdollisesti
tehda vaadittavat korjaukset. (McGregor 1960: 62.)

Oppivan organisaation taustalta voidaan I0ytd&d McGregoryn (1960) y-teorian mukainen
ihmiskésitys, missd jokainen ihminen ymmarretddn aktiiviseksi, itseohjautuvaksi,
kykenevéksi ja kehittyvaksi ihmiseksi, joka kykynee kontrolloimaan omaa ty6tdéan ja
saavuttamaan huipputuloksia. Tyontekijoissa itsessaan on olemassa motivaatio ja
kapasiteetti kehittymiselle. Lisaksi y-teorian mukainen ihmiskasitys edellyttaa, etta
johto on vastuussa elementeistd, jotka mahdollistavat tuloksen aikaansaamisen. Néité
elementtejd ovat raha, materiaalit, laitteet ja ihmiset, joita tarvitaan hyvén
kokonaisuuden saavuttamiseen. Johdon tehtdviin kuuluu myos jérjestad organisaation
olosuhteet ja toimintametodit niin, ettd tyontekijat voivat saavuttaa omat seké
organisaation paamaarat. Yksilon tulee huomata, ettd h&n saavuttaa omat tavoitteensa
organisaation tavoitteiden kautta. Terveydenhuollon organisaatiossa tavoitteena on taata
kaikille asiakkaille laadukkaat palvelut. Hoitajan tavoitteena on kokea onnistumista
tyossddn ja olla hyoddyllinen ja tehdd tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla.
Yhdistettdessd ndma kaksi tavoitetta; organisaation ja yksilon, voidaan todeta, ettd
yksilo saavuttaa omat tavoitteensa organisaation kautta. Palvelemalla asiakkaita
laadukkaalla tavalla, hoitaja kokee myds onnistumista, hyodyllisyyttd ja kyvykkyytta.
(Laaksonen 2008: 25.)

2.3. Frederick Herzbergin motivaatio-ja hygieniateoria

Frederick Herzberg esitteli vuonna 1959 (Motivation to Work) mallin, jonka mukaan
tyomotivaation siséltdon vaikuttavat asiat voidaan jakaa kahtia: tyytyvéisyys- ja
tyytymattomyystekijoihin. Tyytyvaisyyttd synnyttavat tekijat ovat itse tyohon liittyvia ja
saavat aikaan tyoOntekijassd myonteisyyttd, tyytyvéisyyttd ja hyvan asenteen tyota
kohtaan. Toisaalta tyytymattdmyysmyys eli hygieniatekijat eivat liity varsinaisiin
tyotehtaviin, vaan fyysiseen ja psykososiaaliseen ympdristoén. Namé ulkopuoliset
tyohyvinvointiin liittyvéat tekijat saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tyytymattomiksi
sekd onnettomiksi, ja ndma tekijat aiheuttavat kielteista asennoitumista. (Lamsa 2005:
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84.) Kuvio 2. Havainnollistaa Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijoitd verrattuna

toisiinsa.

Motivaatiotekijat: Hygieniatekijat:

-liittyvét itse tyohon -liittyvét tydympéristoon
-lisddvat tyotyytyvaisyytta -lisddvat tyotyytymottomyytta
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tyossa HenkilGsuhteet esimieheen
Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkildsuhteet tyétovereihin
Ylennys Tyoskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status

Ty0 sinansa Tyoturvallisuus

Kuvio 2 Motivaatio ja hygieniatekijat Herzbergin mukaan (Lamsé 2005: 84).

Herzbergin teorian mukaan tyotyytyvéaisyytta ja tyytymattomyytté aiheuttavat eri tekijét.
Motivaatiotekijat lisdavat tyotyytyvaisyyttd ja niihin vaikuttamalla voidaan lisata
motivaatiota. Toisaalta tyontekijan huonoiksi kokemat asiat lisdavat tyytymattomyyttéa
ja heikentavéat ndin motivaatiota. Jos halutaan poistaa tyytyméttomyyttd, tulee vaikuttaa
hygieniatekijoihin ja kun néitd on parannettu, on helpompi vaikuttaa
motivaatiotekijoihin. Nain ollen tyohyvinvointiin panostamalla voidaan lisata

tyomotivaatiota. (Ld&msa 2005: 84; Adair 2006: 66, 69; Koontz 2006: 292.)

Tyontekijdn motivoitumiseen vaikuttavat néin ollen monet tekijat. McGregorin mukaan
motivaatiotekijat muodostuvat x-ja y-tyypin ihmiskasityksistd, jonka pohjalta pyritdan
motivoimaan ja hakemaan vastausta kysymykseen, mitkad tarpeet dominoivat ihmisten
kayttdytymistd. Maslowin mukaan ihmisen kayttaytymistd ohjaavat eriasteiset tarpeet,
kun taas Herzbergin mukaan motivaatioon vaikuttavat tyohon liittyvét tyytyvaisyys- ja
tyytymattomyystekijat. Tyytyvaisyys - ja tyytymottomyysasiat saattavat olla sisaisié tai
ulkoisia hygienia-asioita. (Adair 2006: 69; Koontz 2006: 305.)
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3. TYOHYVINVOINTIIN JA MOTIVAATIOON VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Tyo6hyvinvointia voidaan tarkastella henkilokohtaisena kokemuksena, johon vaikuttaa
tyoymparist0ssé useat eri tekijat. Tyohyvinvointi on, seka tyontekijan itsensa kokemaa
elamén laatua, ettd lahiyhteison ja yhteiskunnan tarjoamia palveluja ja resursseja.
Tyontekijan kokemus tyoryhmaan kuulumisesta ja mahdollisuuksista vaikuttaa tydssaan
itseddn koskeviin asioihin lisdd tyotyytyvéisyyttd. Tyontekija saa hyvinvoinnin
kokemuksen tydn merkityksellisyyden ja tyon hallinnan kautta. On myos tarkeaa, etta
tyontekija kokee tydsséddn olevansa arvostettu, oikeudenmukaisesti kohdeltu ja
taysivaltainen tyodyhteison jasen. Tyohyvinvoinnin voidaan mé&érritelld muodostuvan
mielekkadsta tyostd, osaamisesta ja tydssa onnistumisen tunteesta, fyysisestd ja
psyykkisestd toimintakyvystd, arvostavasta ja oikeudenmukaisesta johtamisesta,
tyoyhteison hyvéastd hengestd, yhteistyostd ja toimivasta tyoymparistostd. (Suonsivu
2008: 12.)

Tyobhyvinvointi voidaan ajatella syntyvéan yksilon, tydpaikan, tyon, esimiehen seka
ty6tovereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen ansiosta. Tyéhyvinvointi
nakyy tyontekijassd tyonilona ja vastaavasti organisaatiossa voimavarana, koska
hyvinvoivat tyontekijat tekevat tuloksellistd tyotd. Huomionarvoista on se, ettd hyva
ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaavia tyontekijoitd. Hyva tydilmapiiri
auttaa myos kestdmaan tilapéiset vastoinkdymiset. Tyohyvinvointi on sitd, ettd on
mukava tulla téihin ja lahted toistd kun on saanut hyvéé aikaan. (Manka 2012: 13.)

Niskasen, Murron & Haapaméen (2000) mukaan toimiva tyOyhteis6 muodostuu
perustehtdvan selkeydesta ja tavoitteiden selkeydestd. Pelisadannot ovat kaikille selvat.
Ty6suunnittelu ja téiden kuormitusrakenne on oikea, seké tiedonkulku on tehokasta
kuten myods kokousten pitdminen. Sisdinen ilmapiiri on hyva ja tyosta saa esimieheltd
palautetta. Ongelmat selvitetddn ja suhteet muihin yksikéihin pidetddn hyvina.
Vastaavasti  Sinervo (2011: 12) ndkee toimivan tyOyhteison perustuvan
oikeudenmukaiseen johtamiseen, jossa tyontekijd pystyy ennakoimaan, mika

kayttdytyminen on sallittua ja suotavaa. N&in yksikon periaatteet ovat helppo omaksua



30

my0s omiksi periaatteiksi. Oikeudenmukainen johtaminen tuottaa h&nen mukaansa

johdonmukaisuutta.

Tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen riippuvat myo6s tydn organisoinnista,
keskindisestd vuorovaikutuksesta ja tydssa kehittymisen mahdollisuuksista. Tyontekijan
oman tyonsa palkitsevuuden kokemisen kautta, voidaan ndhda millaista organisaation

johtaminen ja esimiesty0 ovat. (Valtion tydmarkkinalaitos 2008: 3; Sinervo 2011: 12.)

Motivointirutiineja  tarvitaan suurten muutosten yhteydessd, sek& arkipdivan
henkilostoasioiden hoitamisessa. Tydhyvinvointiin tehtyjen panostusten seuranta antaa
organisaatiolle térkeda tietoa, koska organisaatio oppii tehdyn tydn vaikutuksista
seurantarutiiniensa avulla. Hyvéksyttamisrutiineja henkildstopalveluilla on useita, kuten
tyoterveyshuollosta saadut ladkarintodistukset ja eldkepaatoksiin tarvittavat lausunnot
seka terveystarkastukset ja muut tiedon ja taidon tasoa mittaavat kontrollit. Talldinen
seuranta on palautteen antamista, ja se motivoi, sekd palvelujen tuottajaa, ettd niiden
vastaanottajaa. Henkiloston hyvinvointityd mielletddn nakymattomaksi hyveeksi, mika
saa uusia haasteita kun arvot, moraali ja etiikka nousevat esille kansainvalistymisen
my6ta. (Liukkonen 2008: 68—69.)

Tyon haasteellisuus, sujuvuus, hallinta ja turvallinen seka terveellinen tydymparisto
edistavat henkistd hyvinvointia. Ndama seikat vaikuttavat myos tuottavuuteen, silla
hyvinvoiva tyontekija kokee, ettd tyé on hallinnassa, se sujuu ja han haluaa tehda tyota.
Tarkedd on my0ds huomioida tyon oikea mitoitus ja tyon mielekkyys tyontekijélle. Tyon
tulee myos tarjota tyontekijélle tarpeeksi haasteita sekd mahdollisuuksia oppia uutta ja
kehittyd. Kun ty0ympadristd on riskitdn ja vaaratilanteet on huomioitu, lisdd se myods
tyontekijan hyvinvointia. Tyontekijan mahdollisuus keskustella tyotoverin kanssa
tauolla tai tyon kuluessa on henkisen hyvivoinnin kannalta térked&. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2004: 6.)

Jokaisen tyontekijan kohdalla on esimies avainasemassa mahdollistamassa tyon
hallintaa. Tyon hallinnassa on kyse tydon monipuolisuudesta, mahdollisuudesta kayttaa

taitojaan ja osaamistaan. Osallistumismahdollisuuksien olemassaolo on térkeéa, kuten



31

my0s tyoyhteison sosiaalinen tuki. Esimiehen oikeudenmukaisuus on keskeinen
hyvinvointiin vaikuttava tekijé tyoyhteisdssa. (Asikainen, Helenius & Matikainen 2002:
22; Suonsivu 2008: 25; Sinervo 2011: 12.)

Ty6hyvinvointiin pyrittdessé johtajan perustehtdvand on johtaa ja valvoa alaisiaan, seka
jakaa ty6tehtdvat. Hanen tyotehtavanaan on tyorutiinien luominen, jotka kohtelevat
tyontekijoitd oikeudenmukaisesti. Tyontekijat haluavat tuntea itsensa hyodyllisiksi ja
tarkeiksi. He haluavat myos henkilokohtaista palautetta, vaikuttaa omaan tyohonsa ja
ympariston, jossa heidan kykyjédén voidaan kayttaa taysimaaraisesti. (Suonsivu 2008:
25.)

Tyontekijoiden kuin organisaationkin terveys ja hyvinvointi ovat aina muodostaneet
yhtalon, vaikka sité ei aina halutakaan tunnustaa. llman vahvaa taloutta ei ole my6skaan
tyotd, eikd sen enempdd tyontekijoitakaan — saati tarvetta panostaa tyohyvinvointiin.
Henkildston ja organisaation toimintakykyéa tukevilla palveluilla ja niita tekevillg, tulisi
olla paljon tietoa organisaation toimintatavasta, kehityksen suunnasta, kilpailutilanteesta
ja tyon tuomista vaatimuksista, sekd tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista.
Tyoterveyspalveluiden nahddénkin tulevaisuudessa keskittyvdn enemman tyopaikoilla

maarriteltyihin ongelmiin ja niiden ratkaisuihin. (Liukkonen 2008: 52-53.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on tarked osa-alue esimiestydssa ja johtamisessa.
Menestydkseen tehtdvdssadn organisaation johdon tulee huolehtia hyvén
henkilostopolitiikan toteutumisesta, riittdvistd henkildstovoimavaroista, henkiloston
sitoutumisesta sek& hyvéstd osaamisesta. Tamd vaatii riittdvad perehdyttamista,
kehityskeskusteluiden s&&nnollista k&dymistd seka tyohyvinvoinnin tukimuotojen kuten
ty6terveyshuollon tarjoaman yhteistyon kayttamista. Néailla keinoin tyontekijét jaksavat
paremmin tydssaan ja esimiestyd luo hyvdn pohjan tyotyytyvdisyydelle sek&
organisaation tuloksellisuudelle.  Tyohyvinvointi tulee nahdd osana strategista
toimintaa, suunnitelmallissena, pitkélle aikavélille suuntautuvana sek& ennakoivana
toimintana. (Suonsivu 2008: 27.)
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3.1. Oppiva organisaatio ja kouluttautuminen

Oppiva organisaatio tulee mahdolliseksi, jos tydyhteisossa vallitsee avoin ja
kehittdmistd edistava ilmapiiri. Osaamisen jakaminen, sekd tyodyhteison oppimista
edistdvat yhteisolliset opetus- ja toteutustavat taydennys- ja jatkokoulutuksessa, auttavat
kehittdmaan jaettua asiantuntijuutta. (Luukkainen & Uosukainen 2011: 109, 110.)

Oppivan organisaation késitteesta 16ytyy inhimillisen pddoman elemetteja. Inhimillinen
padoma tarkoittaa organisaation toimintaan liittyvid immateriaalisia arvojen varantoa,
joita ovat esimerkiksi henkildston patevyys, innovatiivisuus, luovuus, tehokkuus,
pysyvyys, motivaatio ja sisdinen yrittdjyys. Liséksi luottamus liitetddn inhimilliseen

padomaan. (Lumijérvi 2006a: 186.)

Oppivan organisaation kasite muodostuu viidestd eri teemasta. N&istd ensimmaisend
voidaan mainita, ettd organisaatiolla on yhteinen tulkinta tavoitteenasettelustaan, seka
yhteinen kasitys siitd, mita kulloinkin tavoitellaan ja miksi ollaan olemassa. Toiseksi on
tarkedd, ettd organisaatioon kuuluvilla on selvé kasitys siitd, miten hyvin toimitaan ja
miten hyvin tuloksia saadaan aikaiseksi, sekd miten hyvin parjatdan verrattuna
Kilpailijoihin. Kolmanneksi on tarkedd ettd toimintapoja kehitetddn yhteistydssa
tyontekijoiden ja johdon kanssa. Neljds oppivan organisaation kasitteeseen vaikuttavista
asioista on tulosten sd&nndllinen mittaaminen ja viidenneksi organisaatiossa vallitsee

tyoyhteisokulttuuri, jossa virheista opitaan. (Virtanen 2005: 54-57.)

Tietojen jakamiseen tarvitaan luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirid, joka aikaansaa
ihmisten oppimisen omasta toiminnastaan, sek& sen, ettd he kokevat olevansa
arvostettuja ja arvokkaita organisaatiossa. Oppivan organisaation piirteiksi voidaan
mainita vapaa ja avoin vuorovaikutus, oppiminen ja kehittdmisen arvostaminen,
itseohjautuvuus, tiimityd ja tiimissd oppiminen, muutoksen ymmartdminen sekd
konfliktien hallinta. (Laaksonen 2008: 23.)

Jokaisella terveydenhuollon ammattilaisella on lain velvoittama velvollisuus yll&pitéé ja

kehittdd ammattitaitoaan terveydenhuollon ammattihenkil6ista annetun lain (559/1994)
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mukaisesti. Valtioneuvoston 11.4.2002 tekemé&ssd periaatepadtOksessa madrritellaan
periaatteet  henkiloston osaamisen turvaamiseksi. Periaatepadtoksen mukaan
henkilostolle jarjestetddn 3-10 koulutuspaivdd vuodessa peruskoulutuksesta, tyon
vaativuudesta ja tyonkuvan muuttumisesta riippuen. Kustannusvastuu koulutuksista on
tyonantajalla. Taydennyskoulutuksen merkitys korostuu terveydenhuollossa, koska
hoitokdytanndt muuttuvat jatkuvasti ladketieteen, biotieteiden, terveystieteiden seka
teknologian nopean kehityksen mydtd. Ammatillisen osaamisen kehittdmiseen
vaikuttavat myos tydelaman muutokset seka potilaiden lisdantyvat vaatimukset.

(Sosiaali- ja terveysministerio 2003.)

Asiantuntijaksi kehittyminen edellyttdd, ettd ihminen pyrkii jatkuvasti syventaméaén
ymmarrystddn, osaamistaan ja o0saa katsoa omaa toimintaansa Kriittisesti.
Asiantuntijuuteen liittyy kokonaisuuksien hallitseminen ja ymmaértdminen ja kyky
tarkastella oma ty6tansa laajemmasta nokokulmasta. Oppiminen on asiantuntijuuden
perusedellytys ja ilman tietoa on mahdoton olla asiantuntija. Tama edelyttda
asiantuntijalta aktiivista tiedonhankintaa, luovuutta, innovatiivisuutta ja monenlaista
tietoperustaa. Asiantuntijuus kehittyy vuorovaikutuksessa ympariston kanssa, seka
koulutuksen ja tyokokemuksen kautta. (Luukkainen & Uosukainen 2011: 105.)

Osaamistarpeiden  ennakointi  kiinnostaa eri  organisaatioissa ja  Yyhteistyo
koulutusorganisaation kanssa koetaan hyddylliseksi. Kéytdnnon esimerkkind voidaan
mainita opettajien tydeldmédén tutustumisen jaksot ja neuvottelukuntien yhteistyo.
Opettajien taitojen tulee vastata ty6eldman vaatimuksiin, jotta he voivat ohjata
tyomarkkinoille tulevia tyontekijoitd. Muita osaamisen ja koulutustarpeen
arvioitikeinoja ja kehittdmiskeinoja ovat kehityskeskustelut ja verkostotydskentely.
Myos erilaisia osaamiskartoituksia kaytetdan hyddyksi. (Korpelainen 2009.)

Yleisimmat kouluttautumisen esteend olevat syyt ovat tyGpaikan kiireet tai se, ettei
sopivaa koulutusta ole tarjolla tai jokin muu vaikeus paasta sopivaan koulutukseen.
Vanhimman  ik&ryhmén  osallistumisaktiivisuus  koulutuksiin ~ voi  johtua
tyonantajaldhtoisista  syistd tai omasta motivaatiosta. Osa vanhemmasta

tyontekijapuolesta  saattaa kokea  kiinnostuksen puutteen tai  koulutuksen
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hyddyttdmyyden syyksi olla osallistumatta. Osa tydelamén uusista vaatimuksista on
ikaantyneille suurempi haaste ja uhka kuin nuoremmille. Tdmén vuoksi ik&é&ntyvien
koulutus ja uuden oppiminen vaatii erityistd panostusta. Ikaantyvét tarvitsevat
oppimisen kokemuksia ja uskoa omaan oppimiskykyynsa. lk&antyneiden péatevyyden
vahvistamisen kohteena ovat erityisesti tietoteknisten taitojen hallinta, tiedon kasittely-
ja prosessointikyky, Kielitaito ja uusien asioiden oppimis- ja omaksumiskyky,
muutoksen sietokyky, ryhmatyokyvyt ja kansainvélisyystaidot. (Ilmarinen 2006: 158,
159.)

Tyoborganisaation tulisi olla keskeinen oppimisympaéristd ihmisen eldman eri vaiheissa.
Henkiloston kehittdminen tulisi ndhdd voimavarana, ei vain kustannustekijand. Jo
olemassa olevien tydntekijoiden osaamisen kehittdminen on monesti taloudellisesti
kannattavampaa, kuin uuden henkildston palkkaaminen tai henkildston vaihtaminen
nuorempaan ja koulutetumpaan. Taysivaltaiseksi tyOyhteison jaseneksi ei kasveta
hetkessa. Harmillista on se, etta kypsyys ndyttad menettdneensa merkityksen nykyisessa
tydelaméassa. Kokemuksen kautta karttunut osaaminen on erilaista kuin nuorempien
tyontekijoiden osaaminen, mutta kumpaakin tarvitaan. Kokemuksen muuttaminen
tiedoksi ja osaamiseksi vaatii liséé tietoa niista prosesseista, joiden kautta kokemuksesta

syntyy lisdarvoa eika Kielteistd urautumista. (Ilmarinen 2006: 166-168.)

Asiantuntijuuden kehittyminen edyllyttaa tiivista yhteistyota tyoeldamén ja koulutuksen
valilla. Jatkuvan muutoksen edellyttdmé&é ongemlanratkaisukykyd, uusia toimintatapoja
ja tyovalineitd opitaan yhdessd. Sairaanhoitajan tulevaisuuden osaamiseen tulee
kuuluumaan asiakaskeskeinen, moniammatillinen ja monikulttuurillinen
kumppanuusosaaminen,  potilasturvallisuus- ja teknologia osaaminen, seka
terveyshyotyd tuottavan nayttéon perustuvan toiminnan ja hoitotyon taidot.
Koulutuksen tehtdvana on tietdmisen ja taitamisen oppimisen edistdminen yhteistydssa
tyoeldméan kanssa, jotta tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin kyetd&n vastaamaan.
(Luukkanen ym. 2011: 113.)
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3.2. Yhteinen arvopohja

Terveydenhuollon henkiléston ammatilliset arvot ovat luonteeltaan eettisid. Keskeisia
arvoja  terveydenhuollon ammattihenkiléiden  keskuudessa ovat ihmisarvo,
itsemaardédmisoikeus, huolenpito ja oikeudenmukaisuus. Ndma arvot maarrittavat
eettisesti hyvan terveydenhuollon. Toisaalta organisaatiossa tehdaan valintoja, siita
mikd on oikein ja mik& vaarin tai mikd on hyvaa tai huonoa. Perustehtdvd on
voimakkaasti ihmiskeskeinen ja siind painottuu humanistinen kasitys ihmisesta.
Perustehtéva ja arvot muodostavat perustan organisaation tavoitteille ja keinoille, joilla
ne pyritddn saavuttamaan. Suomessa terveyspalvelut ovat l&kisaateisesti velvoitettuja ja
julkisen terveydenhuollon ladhtékohtana on riittdvien ja laadukkaiden palveluiden
tuottaminen kuntalaisille. Terveyden edistaminen on esimerkiksi maéarritelty arvoihin
perustuvaksi tavoitteeksi ja valineeksi ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin
aikaansaamiseksi. (Torménen & Paasivaara 2012: 40, 41.)

Hyvinvointipalveluissa tulosta tekevien ihmisten johtaminen perustuu eettiin
l&htokohtiin seka arvoperustaan, joka on yhdessa sovittu. N&ma yhdessé ilmaisevat sen
ldhtokohdan, jolla potilaat ja asiakkaat kohdataan ja jolla johtaja l&hestyy
tyontekijoitdan. Eettiset lahtokohdat ja arvoperusta tarkoittaa toiminnan visionaarista
viitekehystd, joka auttaa jokaista yksilond, tyontekijand ja johtajana noudattamaan

yhdessé sovittuja pelisdantoja. (Kiikkala 2008: 19.)

Henkiltston seurannan kohteena pitéisi henkildstokuvassa yhdistyéd arvot, lojaalisuus,
kulttuuri, yhteenkuuluvuus ja yhteistydhalukkuus. Voittaja on organisaatio, joka
parhaiten yhdistdé erilaisten ihmisten arvomaailmat, verkostot ja kulttuurin. N&iden
asioiden yhdistdminen vahentd sisdisia konflikteja ja kriisejd ja muuttaa ne sen liséksi
paremmin hallittavaksi ja asiapohjaisimmiksi. Se yritys, jolla ei tyon, tekijan ja
asiakkaan yhdistavaa arvojen ketjua ole, tai joka el née sita ketjua, kdyttdd enemman
aikaa ja resursseja tuottamattomaan tyohon. Toisin sanoen aikaa hukkaantuu yhteyden
hakemiseen (Liukkonen 2008: 153). Viranhaltijoilta ja luottamushenkil6iltd vaaditaan

keskindistd vuorovaikutusta ja taitoa reagoida arvojen ja arvostusten muutokseen.
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Avoimuus ja julkisuus ovat periaatteita, joita padtOksenteossa ja toiminnassa tulisi
noudattaa. (Térménen 2012: 41.)

Terveydenhuollon toiminta-alueella p&atoksenteon yhteiset arvot ja niihin tukeutuva
arvokeskustelu liittyvat arjen hoitotyohon. Potilasasiakkaiden tarpeisiin tulisi kyeté
vastaamaan ratkaisuilla, jotka kyetddn perustelemaan ja samalla pédsemaén
tavoitteeseen. Arvotietoisuus on sitd, ettd tiedetddn mité arvot ovat ja kuinka ne ohjaavat
toimintaa. Erityisen tarkeét arvot ovat epaselvissa tilanteissa, jolloin arvojen avulla
voidaan vastata erilaisiin odotuksiin, auttaa sopeutumaan muutoksiin ja selkeytt&da

organisaation identiteettid. (TOrmanen 2012: 37.)

Pelkké teoreettinen tieto eettisista ohjeista ja kdytanndista ei riitd ohjaamaan toimintaa
hoitotyontekijoiden keskuudessa. Hoitotyon johtajan vastuulla on perustehtdvan
suoritus ja eettisesti laadukkaan hoitotyon toteutuminen. Tama edellyttdd hoitotyon
johtajalta toimintaa ohjaavien lakien tuntemista ja roolimallina toimimista. Eettisen
ilmapiirin luominen l&htee esimiehestd, joka toteuttaa arvoja paatoksentekonsa tukena ja
niistd keskustellaan avoimesti tyOyhteisdssa. Hoitotyonjohtajan on myds osoitettava
tyontekijoille, ettd heiddn tyOtdnsd arvostetaan, niin  organisaatiossa, kuin
yhteiskunnassakin. (Poikkeus & Leino-Kilpi 2012: 89, 90.)

Lahestyvén ja kdynnissé olevan véeston eldkkeelle jad&misen tiedostaen, meidan tulisi
olla erittdin kiinnostuneita tiedosta, jolla hallitaan muutosta henkildston osaamisesta,
motivaatiosta ja hyvinvoinnista. Meidan tulisi haluta tietdd mitk& asiat vaikuttavat
organisaation toimintakykyyn. Tan& pdivana halutaan ymmartad, mika luo menestyvia
organisaatioita ja miten tuota innovaatiota ja kehitysta voidaan tukea. Orgasaation visio,
tuotteet, tuotteiden tekijét ja organisaation toimintapa ovat toimintatavan maarrittelyssa
ketju, jota yhteiset arvot ohjaavat. (Liukkonen 2008: 63.)

Tyontekijan  terveydelld luodaan  tyotyytyvdisyyttd, joka heijastuu  myos
vuorovaikutustaitojen kehitykseen sekd asiakassuhteisiin ja niiden jatkuvuuteen.
Menestyvid ovat organisaatiot, joiden toimintapa on muodostettu sellaiseksi, etta

esimiesten, tyontekijoiden ja asiakkaiden arvomaailmat kommunikoivat kesken&én
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tarkeilld  alueilla ja  mahdollistavat hyvan  tyfeldaméan.  Kehittdmis- ja
hyvinvointipalveluilla on tarkea rooli tuloksentekijana ja humaanien arvojen vaalijana
(Liukkonen 2008: 634-640). Arvojohtaminen merkitsee julkilausuttujen arvojen

soveltamista, kun johtajan ja organisaation arvot ovat yhtenevét. (Térménen 2012: 41.)

Henkilostotyostd saadut hyvinvointitiedot voitaisiin yhdistda yrityksen toiminnasta
saataviin seurantatietoihin. Nain saataisiin tietoa palvelu- ja panostustarpeista. Saataisiin
myo0s sellaista tietoa, jonka avulla pystyttéisiin ennakoimaan laatuun, tehokkuuteen ja
tuottavuuteen vaikuttavien asioiden taloudellinen merkitys. Myods padtoksenteon
yhteydessé esiin tulevan moraalin ja yritysetiikan vaikutuksista tulisi keskustella ja
luoda areena, jolla niiden kehitystd seurataan. Né&iden asioiden seuraaminen
vaikutuksilta yrityskuvaan tai maineeseen ei riit4, vaan koko organisaatiosta tulisi saada

hyvien arvojen kantaja. (Liukkonen 2008: 69.)

Tyo6hyvinvointia tulisi seurata tyontekija- tai tyéryhmékohtaisesti. Samalla tavoin kuin
taloutta seurataan kustannuspaikka-, tuote- tai palvelukohtaisesti. Yrityksen seurantaa
voitaisiin lapindkyvyyden parantamiseksi tehostaa keskustelemalla avoimesti yhteisten
arvojen ja eettisten pelisddntdjen noudattamisesta. Kaikilla tyontekijoilla tulisi olla
tietoa niistd arvoista, jotka tyota ja toimintaa ohjaavat. Arvokeskustelu tulisi ndin
jalkauttaa myos tyontekijatasolle. Syy-, seuraus ja vaikutusyhteyksien selventdminen
organisaatiossa ovat térkeitd, erityisesti halutessa kéyttdd taloudellisia argumentteja
tyohyvinvointi - investointien tueksi.  Toiminnan kokonaisuuden ndkeminen ja
ymmartdminen on yksi vuorovaikutuksen ja kehityksen edellytyksistd. (Liukkonen
2008: 74.)

Arvokeskustelussa on tarkedd huomioida, ettd arvon mittaus alkaa jokaisesta ihmisesta
itsestd&n. Ennen kuin osaamme arvostaa toista ihmistd, tyOtovereita tai asiakkaita, on
meidéan tunnettava itsemme ja tydmme ja toimintatapamme. Jos emme tunne itsedmme,
peilaamme omaa hyvyyttdmme tai huonouttamme toisten ihmisten kautta. Samalla
tavalla tapahtuu organisaation toiminnassa. Arvokeskustelu alkaa jokaisesta
tyontekijasta itsestddn ja siité, ettd jokaiselle annetaan tilaisuus vaikuttaa. Keskustelu
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arvoista on mahdollista, jos kaikki tyontekijat kykyjensd mukaan osallistuvat siihen.
Osallistumiseen ja vuorovaikutukseen tarvitaan tietoa henkildstd-, tyéhyvinvointi- ja
talousasioiden perusopeista, sekd kuuntelemis- ja vuorovaikutuskykyja. Néiden kayttoa

ohjaa tarkeimpind tyontekijan ja organisaation arvot. (Liukkonen 2008: 287.)

Organisaation arvoihin liittyy l&heisesti organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin
ansiosta tyontekijat saavat identiteetin ja se auttaa heitd sitoutumaan organisaation
paamaariin.  Arvojen lisdksi organisaatiokulttuuriin  kuuluu  johtamiskulttuuri,
vuorovaikutus- ja viestintatavat seka sitotumis- ja palkitsemistavat. (Longvist ym. 2005:
42.)

3.3. Tyoilmapiiri ja yhteistyo

liImapiiri on osa organisaation kulttuuria kuten arvot, arvostukset, uskomukset,
vuorovaikutussuhteet, vuorovaikutustavat, hiljainen tieto, johtamiskulttuuri, riitit ja
rituaalit ovat. Ilmapiiri on tydyhteison inhimillisinta aluetta, joka syntyy ihmisten
vélisestd vuorovaikutuksesta. Avoimessa ja luottavassa ilmapiirissd hyvan viestinnén
merkitys voimistuu. Kunnioitus ilmenee toisten tukemisen, yhteistyon ja vélittdmisen
kautta. Oikeudenmukaisuus ilmenee yhdenvertaisuutena, tasapuolisuutena ja tasa-
arvoisuutena. Lapindkyvyys ja avoin keskustelu ovat keinoja oikeudenmukaisuuden
toteutumiselle. Ongelmat eivét poistu itsestdén vaan niistd puhumalla ja avoimesti esiin
nostamalla. Johdolta vaaditaan rohkeutta toimia kaikissa tilanteissa oikeudenmukaisesti.
(Rantala 2008: 103, 106, 107.)

Organisaatiokulttuurin ilmenemismuoto on ty6ilmapiirin laatu. Tyoyhteison ilmapiiri
syntyy osana jokapdivaista toimintaa ja jokaisella tyoyhteison jasenelld on vaikutusta
sithen. Tyoilmapiiriin vaikuttaa voimakkaasti se, millaista vuorovaikutus ja yhteistyo
ihmisten valilla on. Ty6ilmapiiri syntyy tydyhteistssa ja sitd kehitetddn osana yhteisén
muuta kehitystoimintaa. Johdon sitoutuminen ja ohjaus tydilmapiirin syntymiseen on

valttamatonta. (Longvist ym. 2005: 44.)
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Myonteiseen tyoilmapiiriin liittyvié seikkoja ovat varmuus tulevaisuudesta, tyotehtavien
ja vastuualueiden selkeys, oppiva ja kehittyva tydyhteisd, kunnossa olevat pelisaannot
ja toimintatavat. Henkil6ston osaaminen ja erilaiset ominaisuudet on otettu kayttéon.
Myonteinen ilmapiiri  tukee ty0yhteison jasenten hyvinvointia ja aikaansaa
organisaatiolle menestystd. Myonteisella ilmapiirilla on havaittu olevan vaikutusta
sairaspoissaolojen maaraan. Poissaolojen on todettu myos vahenevan, kun tyontekijé

paasee itse vaikuttamaan ty6honsa. (Lonqvist 2005: 44.)

Tyontekijat kokevat tyopaikalla olevan hyvan ilmapiirin yhteishengen kautta ja
kohtaamansa tuttavallisuuden kautta. Tama ilmenee esimerkiksi mahdollisuutena olla
oma itsensd ja kokemuksena tulla kuulluksi. Tuttavallisessa tyOpaikassa ihmiset
tarjoavat apuansa toisilleen, seka tukea tarvittaessa. Téallaisessa tyOpaikassa ihmiset
vélittdvat  toisistaan.  Yhteishengen ja  yhteisollisyyden  kulmakivend on
molemminpuolinen luottamus. (Rantala 2008: 107.)

Kielteiseen tydilmapiiriin liittyvia seikkoja ovat esimerkiksi, tiedon kulkemisen
heikkous, epaselvat pelisadnnot seké johtajuus saattaa olla hamartynyt. Tdma aiheuttaa
poissaoloja henkiloston keskuudessa, sekd syyttelyd ja yleistd kielteisyyttd. Sisdisesti
huonosti voiva tydyhteiso ei kykene mydskaan ulkoiseen tehokkuuteen tai tehokkaaseen
tyoskentelyyn. Taméa johtuu siitd, ettd sisdiset ongelmat kuluttavat voimavaroja ja
vahentdvat tyOmotivaatiota, sekd tyohyvinvointia. Organisaation tydilmapiirid voi
kehittad pienillakin asioilla, kuten péivittain toistuvilla kahvihetkill ja pienill& sanoilla,

kuten kiitoksen kayttamiselld sek& palautteen antamisella. (Longvist 2005: 44.)

3.4. Tyontekijan sitoutuminen

Tyontekijdn sitoutuminen organisaatioon tarkoittaa sit4, ettd han hyvaksyy
organisaation padmaarat sekd keinot niiden saavuttamiseksi. Tyontekijan sitoutuminen
kuvastuu myos siitd, kuinka yksilo kokee tydyhteison osana omaa eldaméansa ja itsensé
osana tyOyhteisfd. Kaytdnnossa tyontekijan sitoutuminen ilmenee siten, ettd henkilé on
paattdnyt olla pitkdan tyOpaikassa. Henkildston sitouttamiseen on olemassa monia
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keinoja. Yksi tapa on oikeudenmukaisten ja kannustavien palkitsemistapojen
[6ytdminen. (Lonqvist 2005: 43.)

Sitoutumisella tarkoitetaan myds yksilon samaistumista tyorooliinsa. Mitd paremmin
roolissa toimiminen vastaa yksilon tarpeita ja odotuksia, sitd paremmin hén
pystyynaihin  odotuksiin vastaamaan. Ammatti-identiteettiin  liittyvind tarkeina
odotuksina pidetdan inhimillisen kasvun tarpeiden tyydyttamistd. Naihin tarpeisiin
kuuluvat mahdollisuus toteuttaa itseddn, saavuttaa asetetut tavoitteet, ottaa vastuuta ja
saada onnistumisen kokemuksia. Tyohonsa sitoutunutta henkil6d voidaan kuvailla
energiseksi, aktiiviseksi, lasné olevaksi seka patevaksi. Tyohonsé sopivasti sitoutuneella
ihmiselld on terveet rajat tyon ja vapaa-ajan valilla. Han jarjestad aikaa myos

liikunnalle, terveydestédan huolehtimiselle seka ihmissuhteille. (Nummelin 2007: 106.)

Tyo6honsa ylisitoutunut ihminen tydskentelee usein haasteellisissa tehtdvissa ja tyo
sisallollisesti antaa hanelle paljon. Tydstd saatu myonteinen palaute ja kokemus
kuulluksi tulemisesta, lisddvat tyon myonteistd arvoa ja aiheuttaa tyontekijan
ponnistelun voimiensa &érirajoilla jatkuvasti kertyvien ylitdiden kera. Tyohonsé
vahvasti sitoutuneet tuloksentekijat tarvitsevat muita enemman esimiehen herkkyytta
huomioida ty6tad kuormittavat tekijat. Parhaiten se onnistuu keskustelemalla tyontekijan
kanssa tyostd. Viime kadessa jokaisella aikuisella ihmiselld on vastuu omasta

jaksamisestaan ja esimies ei voi tehdd enempad. (Nummelin 2007: 107.)

Toisessa darilaidassa on tyontekija, joka investoi tydhonsa mahdollisimman véhan. Han
tekee sen mikd on valttdmatontd ja hakee eldmansa siséllon tyon ulkopuolisista asioista.
Ty6hon kyllastymisessé on usein kysymys siitd, ettd tyontekija ei koe saavansa tyosté
itselleen mitddn. Pahimmillaan tdmé& johtaa tydyhteisén ilmapiirin myrkyttdmiseen
jatkuvan valittamisen Kkautta. Esimiehen tehtdvdnd on ottaa asia puheeksi
kehityskeskustelussa. Tyontekijan kanssa tulee miettida yhdessé tydon monipuolistamisen
mahdollisuuksia. (Nummelin 2007: 108.)
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4. JOHTAMISEN TYOVALINEET

"The task of leadership is not to put greatness in to people but to elicit it, for the

greatness is there allready.”

John Buchan (Adair 2011: 311)

Tybeldmassa tyontekijoiden vastuu ja itsendisyys ovat kasvaneet. Tyén muuttuminen
lisad esimieheen kohdistuvia vaatimuksia koulutustason ja tydn vaatimusten
muuttuessa. Esimiehen arvostus ja asiantuntijuus eivét ole endd itsestdén selvyyksia,
vaan ne ovat ansaittava oman toiminnan kautta. Tdman pdivdn organisaatioissa
asiantuntujavalta kuuluu niille, jotka kyseista tyotd tekevét. Tyontekijastd on tullut
oman tyonsé paras asiantuntija, silla kukaan esimies ei kykene hallitsemaan kaikkea.
(Nummelin 2007: 45.)

Esimiestydon haasteeksi nouseekin esimiehen kyky ja taito saada tyontekijat
motivoitumaan ja sitoutumaan tydhoénsa niin, ettd he antavat parhaan
asiantuntemuksensa ja innovaationsa organisaation kayttoon. Toisaalta myds haasteeksi
nousee se, miten esimies valittdd tyontekijoilleen tunteen siitd, ettd he ovat
organisaatiolle tdrked voimavara, joiden tyomotivaatiosta ja hyvinvoinnista halutaan
huolehtia. (Nummelin 2007: 45.)

Esimiehen omalla toiminnalla on suuri merkitys siihen, miten han pystyy sitouttamaan
tyontekijansa. Esimiehen itse tulee olla sitoutunut ja motivoitunut tydhonsa. Tama tulee
esille halukkuutena kehittdd tyotd, tyoympéristbd ja omaa toimintaa tyoOssé.
Tamanlainen toiminta vuorostaan vaatii organisaation johdon tukea. Esimiestyon
haasteeksi nousee organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja toisaalta, ihmisten kanssa
toimimisen sosiaaliset odotukset. Ihmiset on saatava tekemé&&én toitd perustehtdvén
mukaisesti ja toisaalta tulee esimiehen kannustaa, rohkaista ja motivoida tyontekijaé.
Jatkuvat muutoksen tuulet organisaatiossa lisddvéat esimiehen tyotd ja tyon sille

asettamia vaatimuksia. Esimiehen tehtdvana on viedd muutokset kaytdnnon tasolle ja
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tdmd tuo mukanaan useita eri rooleja ja riittdmattomyyden tunnetta. (Nummelin 2007:
47.)

Esimiestyon péépaino tulisi olla ennaltaehkéisevissd toimenpiteissa. Téllaisia ovat
esimerkiksi liiallinen tyémaarg, stressi, tyduupumus sekd niiden seuraukset. Johtamisen
valineiksi voidaan laskea henkildston taydennyskoulutus, sadnndllinen tyénohjaus, seka
kehityskeskustelut. Muita tallaisid keinoja ovat tyokykya yllapitdva toiminta ja
kuntoutuksen jarjestaminen henkilostolle. Tyota tulee lisdksi kehittdd sekd vastuuta
tulee jakaa, silla ndiden seikkojen voidaan todeta ehkaisevan psyykkista vasymista ja
kyllastymistd sekd monotoniaa. ( Laaksonen 2008: 18, vrt. Ké&éaridinen 2006.)

Padsaantoisesti tyohyvinvoinnilla pyritddn saavuttamaan tyoyhteison tuloksellisuutta.
Tehokkuuden ja motivaation saavuttamiseen esimies pyrkii johtamisen perusvalineilld,
kuten organisoinnilla, tavoitteista keskustelemalla, pelisadannoéistd ja palautteesta
sopimalla sekd oikeudenmukaisella johtamisella ja péatoksenteolla. (Lumijarvi &
Nokelainen 2006: 138; Laaksonen 2008: 20.)

Tuloksellisuutta pyritddn parantamaan henkildstétoiminnoilla, jotka lisadvat tyon
haasteellisuutta, tyon sisaltda, kehittymis — ja osallistumismahdollisuuksia sekéa
vaikuttavat sitd kautta tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin tyossa (Vanhala & Kotila
2006: 77). Lisaksi tyokyvyn ja sitoutumisen on havaittu ennustavan tyontekijoiden
psyykkistd hyvinvointia kahden vuoden aikajanteelld, sek& sitoutuminen vahensi myos
kaikissa henkildstoryhmissa vasymistd (Tuomi, Vanhala, Janhonen & Nykyri 2006).
Tyon laadun ja tuottavuuden paranemista on myds havaittu koulutuksen parantumisen
myotd. Sen lisaksi koulutus lisaa tyotyytyvaisyyttd, tyopaikkaan sitoutumista seké
parantaa tyomotivaatiota. (Virtanen, Kivimaki, Virtanen, Elovainio & Vahtera 2002:
65.)

Toimivan tydyhteison perusrakenteena ovat selkeét perustehtévét. Tyontekoa tukevat
lisaksi henkilostojohtaminen, selkeédt tdiden jarjestelyt, yhteiset pelisaannét, avoin
vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi. Tydyhteison perustehtdvan muodostaa se

toiminta, minkd vuoksi tyoyhteisd on olemassa ja perustehtavan selkeys yhdistaa
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tyoyhteisosséa toimivat henkilot ja luo ryhmadlle sen tarvitsemaa yhteisollisyytta.
(Jarvinen 2001: 46.)

Toimivan tyoyhteison piirteisiin kuuluvat johtamiské&ytannot, jotka ovat suuntautuneet,
sekd ihmisten, ettd asioiden johtamiseen. Toimivat toimintakdytannot helpottavat
kaytannon ty6té ja niiden avulla tiimit voivat arvioida omaa toimintaansa, prosessejaan
sekd yhteistyotddn. Tiedonkulun toimivuus ja tehokkuus ovat ensiarvoisen tarkeita
ryhman sisdisen toiminnan kannalta. Tydstd saatu palaute on tarkeda koko ryhmalle, ettd
yksityiselle tyontekijalle. Jatkuva toiminnan parantaminen ja innovatiivisuus, seka
tunnustus tyosta ja palkitseminen, ovat toimivan tyéyhteison pohjarakenne. llmapiirin ja
ihmissuhteiden ollessa hyvia voivat tyontekijat suunnata kaiken energiansa
perustehtdvaan, eika voimia kulu ristiriitojen hallintaan. (Simola & Kinnunen 2005:
132-136; vrt. Suonsivu 2008: 29-31.)

4.1. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa keskeisintd on organisaation strategioista ja toiminnoista
johdettujen osaamisten madrittely ja henkildiden osaamisen arviointi. Tulee myos
pystyd analysoimaan tarvittavan ja, jo olemassa olevan osaamisen valinen kuilu.
Osaamisen jatkuva kehittdminen n&hddn my6s olennaisena hyvan johtamisen
edellytyksend. (Valtion tydmarkkinalaitos 2000: 9.)

Lisdantynyt tietoisuus osaamisen, taitojen ja kykyjen arvokkuudesta on nostanut
henkildstojohtamisen keskittyneen huomion kohteeksi monissa organisaatioissa.
Organisaatioiden menestymisen takana on yh& useammin ihmismielen &lykkyys
fyysisten kykyjen sijaan. Kyvykkyys ja taidokkuus nahdaan, organisaation sijoituksena
tulevaisuuteen. Tieto ja osaaminen muuttuvat jatkuvasti, joten organisaationkin tulee
yllapitdd osaamistaan jatkuvasti oikealla johtamisella. Tieto voidaan ajatella olevan
yrityksen kétketty aarre, jonka oikea tyontekijé oikeilla kyvyilla ja taidoilla vapauttaa.
(Steyn 2003: 514.)
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Osaamisen johtaminen korostuu tulevaisuudessa kasvassa maarin. Johtamisen tehtdvana
on luoda edellytykset oppimiselle, innovaatiolle, luovuudelle, moniammatillisen
yhteistyon kehittamiselle sek& verkostojen kehittamiselle ja niiden hyédyntamiselle.
Oppivan organisaation mallin mukaisesti organisaatio luo edellytykset henkilGstén
jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen. Se kannustaa tyontekijoita kyseenalaistamaan, seké
miettimaén toimintatapoja omaa tyotdnsa ja toimintatapojansa kohtaan. Tyontekijélle

mahdollistetaan uudistuminen sekd uuden oppiminen. (Lahti 2008: 92.)

Osaamisen menettdminen on henkil6riski. Nykyisin tiedolla ja osaamisella on tarke&
merkitys yrityksissd. Kun avainhenkild ldhtee yrityksestd, menetetddn samalla
ydinosaamista. Myds henkilon siirtyminen toiseen yksikkoon yrityksen sisalla voi
aiheuttaa ongelmia. Henkil6ston tieto ja osaaminen ovat harvoin hyvin dokumentoitua
padomaa. Osaamisen ja tiedon siirtdmistd muille tyontekijoéille on ongelmallista
varsinkin, jollei sitd ole tehty tarpeeksi ajoissa. Avainhenkildn poistuminen on
vaarallista varsinkin tilanteissa, missa tietty osaaminen on vain yhden ihmisen késissa.
Avainhenkilon &killisen poistumisen seurauksia ovat osaamisen poistumisen liséksi,
uuden tyontekijan peryhdyttdmis- ja koulutuskulut, rekrytoinnin aiheuttaneet
kustannukset, ylitydkustannukset, toimitusten viivastymisen aiheuttamat kulut, sek&
asiakkaiden menettdmisestd aiheutuneet kulut. Suurten ikéaluokkien elakdityminen
aiheuttaa suomalaisten yritysten osaamisen katoamisen. Yrityksen oman o0saavan
henkiloston kehittdminen ja pitdminen on térkedd, sillda kokeneita ammattilaisia ei
valttdmatta ole saatavilla rekrytointitilanteessa. (Longvist ym. 2005: 72.)

Luottamusta onnistumiseen voidaan listd sek& ihmisida voidaan auttaa arvostamaan
toisiaan ja oppimaan kuinka ongelmat voidaan kohdata. Henkildst6johtamisen avulla
voidaan myos tyontekijoitd kannustaa joustavuuteen ja parempiin yhdessa tyoskentelyn
mahdollisuuksiin. Terveydenhuollon l&hiesimiehi& on erityisesti huomioitu positiivisesti
néiden tavoitteiden saavuttamisesta. Erityisesti terveydenhuollossa muutoskykyisen

johtajan taidot ovat ehdottomat tehokkuuden saavuttamiseksi. (Leggart 2009: 13.)

Kehityskeskustelut ovat tdrke&d osa osaamisen johtamista ja niiden kdyminen jokaisen
kanssa tulisi kuulua kaikkien esimiesten tehtdviin. Kehityskeskusteluiden aikana
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etsitddn yrityksen tavoitteiden ja yksilon tarpeiden vélistd yhteistd linjaa, seka

tavoitteiden erilaisia toteuttamismahdollisuuksia. (Longvist ym. 2005: 133.)

Henkilostjohtamisen rooli on térked rakennettaessa oppivaa ja nopeasti muutoksiin
kykynevéé organisaatiokulttuuria sairaaloissa. Henkilgstojohtamisen avulla luodaan
oikeita arvoja ja kayttaytymistd terveydenhuollon henkil6stdsséd ja nostetaan nain
palvelujen laatua ja potilastyytyvéisyytta. Henkilostdjohtamisen  avulla
terveydenhuollon organisaatioista tehddan houkuttelevampia tyopaikkoja. (Naresh
2006: 10, 12.)

Kun osaamisen johtaminen toteutetaan oikein organisaatiossa, sen vaikutukset nakyvat
parantuneena toimintana ja asiakaspalveluna, mika ndkyy vuorostaan tuloksia
kuvaavissa tunnusluvuissa. Tietyista kehittdmisinvestoinneista tulokset eivéat ndy saman
tien, vaan nayttdvat positiiviset vaikutuksensa pitkdn ajan  tahtaimell&.

(Valtionvarainministerié 2000: 42.)

Lisédéntynyt tietoisuus osaamisen, taitojen ja kykyjen arvokkuudesta on nostanut
osaamisen johtamisen keskittyneen huomion kohteeksi monissa organisaatioissa.
Organisaatioiden menestymisen takana on yha useammin ihmismielen alykkyys
fyysisten kykyjen sijaan. Kyvykkyys ja taidokkuus nahdaan, jopa organisaation
sijoituksena tulevaisuuteen. Tieto ja o0saaminen muuttuvat jatkuvasti, joten
organisaationkin tulee yllapitdd osaamistaan jatkuvasti oikealla johtamisella. Tieto
voidaan ajatella olevan yrityksen katketty aarre, jonka oikea tyontekija oikeilla kyvyilla
ja taidoilla vapauttaa. (Steyn 2003: 514.)

4.2. Palkitseminen

Tyon palkitsevuus on ensisijaisesti kokemuksellinen ilmid. Palkitsevuuden kokemuksen
voi saada hyvasta palkasta, mielekkaasta tyosta, tydsuhteen pysyvyydesté tai toimivasta
tyoyhteisosta. Palkitsemista on kaiki se hyvé, mité tyontekija kokee saavansa tydstaan,
joko tyonsa tai tyoyhteisonsé kautta. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluvat kehitys- ja
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etenemismahdollisuudet, arvostus, palaute tehdysta tyostd, sekd mahdollisuus osallistua
ja vaikuttaa itseddn koskeviin péaatoksiin. Myos tydsuhteen pysyvyys, tyOaikajérjestelyt
sekd tyon merkityksellisyyden kokeminen siséltyvét aineettomaan palkitsemiseen.
Olennaisimmat palkitsemiskokemukset tulevat arjen vuorovaikutuksessa. (Hahtela &
Mékipad 2011: 171.)

Palkitsemistavoilla tarkoitetaan organisaation jasenilleen tarjoamia kannustimia ja
palkkioita seka perusteita niille. Palkitsemistavat voivat olla aineellisia kuten
esimerkiksi peruspalkka ja tyoterveyshuolto tai aineettomia, kuten esimerkiksi palaute,
kehittymismahdollisuudet ja tyfajan jarjestelyt. Pelkkd palkitsemisjérjestelmé
organisaatiossa ei sindnsa riitd, vaan on tarkeaa, etta sitd myos kaytetdan. (Lonqvist ym.
2005: 43.)

Tuloksellisuuden aikaansaaminen on aina 1980-luvulta I&htien yhdistetty tyontekijoiden
oikeanlaiseen johtamiseen. Hyvin positiivinen kuva voidaan antaa monista teollisuuden
organisaatioista, joissa tyohon sitoutuminen ja tyéhon motivoituminen kukoistavat.
Samankaltaisia tuloksia on myos saatu terveydenhuollon organisaatioissa, joissa
tulokset né&kyvét esimerkiksi positiivisena hoitotuloksen onnistumisena. lhmisten
johtamista voidaan kayttdd valineend, kun tydntekijoita palkataan ja valitaan samoin,
kun heille annetaan motivoitumisen ja kehittymisen mahdollisuuksia. Tama vahentéa

vaihtuvuutta henkildstossa ja lisad pysyvyytté ja tyon jatkuvuutta. (Leggart 2009: 12.)

Kéyttaytymistimme tyoelaméssa tulisi arvioida ensisijaisesti sen suhteen, miten
asianmukaista ja tehokasta toimintamme on ty6tehtavan suorittamisen suhteen. Tehokas
ja tavoitteenmukainen kayttaytyminen voi jatkua yleensd vain tietyn ajanjakson ajan.
Sen jalkeen monet inhimmilliset tarpeet alkavat tulla esille ja syrjayttad véhitellen
tyotavoitteita. Oikein jaksotettu levahtdminen on viisaampi tapa toimia, kuin pakottava
ja puutava tyOtapa. Motivoituminen tyotehtdvien suorittamiseen on yksil6llinen ja
monimutkainen prosessi, josta voidaan 16ytda kolme perustekijad; tyon tavoitteet, tyon
tekoon liittyvd myonteinen ilmapiiri ja positiiviset tunteet, sekd usko omaan ja muiden

kykyyn suoriutua tyotehtavastd. Tyoeldmassa palkan sijaan on siis etsittdvda muitakin
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motivoimisen keinoja, kuin palkkauksella aikaansaatu motivoituminen. (LOnqvist
2005: 42, 43.)

Terveydenhuollon organisaatioissa johtajat nakevét tulosjohtamisen myota tulevan
kilpailun tyontekijoiden valilla ohjausmuotona, ja muutenkin positiivisena vaikutuksena
nahtiin kustannus- ja paamaarétietoisuuden kasvu. Ongelmana ndhd&an ristiriita
hoitoetiikan periaatteiden ja tuloksellisuuden vélilld&. Henkilokunta kokee usein
tuloksellisuuden vaatimuksen hoitoetiikan periaatteiden vastaisena. Resurssien niukkuus
on tietenkin ilman tulosjohtamistakin terveudenhuollon haasteita. Tyoyhteison
ilmapiirin ja tyOtyytyvaisyden katsottiin tulosjohtamiskaudella karsineen, silla varmuus
tyopaikkojen pysyvyydestd oli karsinyt tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen myotéa.
(Grénroos 2004: 23.)

Tyontekijat joille mahdollistetaan tauotusta tyostd, palkan korotusta, bonuksia ja kiitosta
saavuttavat korkeamman motivaation. Muita motivoimisen keinoja ovat esimerkiksi,
yliméardiset lomat ja ilmaiset ateriat. Kilpailun aikaansaamisella on vahingollinen
vaikutus yhteistyéhon ja se aiheuttaa mustasukkaisuutta tyontekijoiden valilla.
(Carrigan 2011: 55-56.)

Palkkiojajestelmilla  nédyttdd  kuitenkin  olevan  positivinen  vaikutus  tydn
autonomisuuteen. Vaikutusmahdollisudet omiin tyotehtdviin, tyojarjestykseen ja
tyémenetelmiin  koetaan  suuremmiksi, kun organisaatiossa on  kaytdssa
palkkiojarjestelma. Toisaalta palkkiojarjestelmien piirissé olevat arvioivat esimiehensa
keskityvdn enemmadn sen varmistamiseen, ettd tyontekijat tekevét lujasti tyota.
Vaikutusmahdollisuuksien k&antopuolena on kontrollin ja valvonnan korostuminen
ty6elamaéssa. (Kuula 1992: 50, 51.)

Periaatteiltaan tulospalkkausjarjeselma toimii hyvin ja palkitsevasti, mutta kaytanndssa
konkreettinen palkitseminen j&a usein véhéaiseksi. Usein jaettavat resurssit ovat niukat ja
siirtyminen uuteen palkkausjarjestelmadn on vaikeaa. Se tuo isoja muutoksia
tyontekijalle kuin esimiehellekin. Varsinkin alussa epatietoisuus uudistuksen siséllosta
ja vaikutuksista omaan tyohon ja palkkaukseen, sekd huoli omasta kohtelusta, tuovat
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kriittisyytta jarjestelmad kohtaan. Toisaalta jarjestelmé& motivoi hyvia suorittajia ja sen

myota aikaansaadaan aktiivisempaa otetta tyéhon. (Lahdesmaki 2006: 99.)

Tavoitteisuus ja kustannustietoisuus paranevat uuden palkkausjarjestelméan myota,
mutta Kilpailu heikentda eri organisaation eri osien yhteistyotd. Suoritusten arviointi voi
pahimmillaan vieda kilpailun ryhmien ja tiimien sisdlle. Myos eri yksikdiden
arviointitapojen vélilld on suuria eroja. Yhtendisyyden saavuttamiseksi on kaytetty
erilaisia keinoja: On asetettu tyoyksikoille tavoitekeskiarvoja, skaalattu pisteytyksia
uudelleen tai annettu ylemman johdon muutella pisteitd. Mikali yksittdiselle
tyéryhmalle joudutaan antamaan tietyt raja-arvot, on riskind saavuttaa nollasumma-peli.
Jonkin tyontekijan suorituspisteiden on laskettava, mikali toisen pisteitd halutaan
nostaa. Merkittdva osa asiantuntijaorganisaatioissa tehtévasta tydsta on tiimityotd, mutta
suorituksen arviointi on yksildarviointia. Voidaankin heréttda kysymys siitd miten

yksilon tuotos voidan erottaa ryhmén tuotoksesta? (Sinervo 2003: 547.)

Kuntasektorilla kokeillut tulospalkkiojarjestelmat perustuvat valitettavan usein
tyosuoritteiden maardn mittaamiseen, eli tuloksellisuutta madritetddn suoritteiden
lisdyksellda ja tamé& nékyy tyopaikoilla kiireend ja kireind aikatauluina. Toisaalta
posiitiivisena seikkana voidaan pitaa sitd, ettd tyon vaikutusmahdollisuudet lisaantyvat
ja tyontekijat ovat itsendisempia tekemdassaan tydssa. Omien ideoiden ja tydssé
kehittymisen mahdollisuudet olivat paremmat kunnissa tyoskentelevilld, verattuna
valtion palkkalistoilla oleviin. Palkkiojérjestelmé ei siis ole automaattinen ratkaisu tyon

muuttamiseksi parempaan suuntaan. (Kuula 1992: 88, 89.)

Tulosjohtamisen  katsottiin  tuoneen muutoksia terveydenhuollon organisaation
rakenteisiin ja johtajien toimenkuviin. Kun taas henkiloston ndkokulmasta, muutoksia
toiminnan tehokkuuteen ja vaikuttavuuten ei koettu kovinkaan suuriksi (Grénroos 2004:
23). Tulospalkkiojarjestelm& onnistuu yleensd parhaiten organisaatiokulttuureissa,
joissa tyoskennelldan tuloshakuisesti ja joissa yksikoille on annettu vapaus toimia
itsendisesti niille annettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Valtiontyémarkkinalaitos
1996: 6.)
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Lahdesmaki toteaa (2006: 101) tutkimuksessaan valtionhallinnon palkkausjarjestelman

muutoksesta kokoavasti:

“Hyvin toimiessaan palkkausjdrjestelmd avaa keskusteluyhteyden tuloksista,
yhdistaa tyontekijoiden tavoitteet organisaation padmaarien kanssa, lisdd johdon
tietoisuutta tyontekijoidensda osamistasosta sekd lopulta palkitsee hyvat

suorittajat.”

Henkilostojohtamisella on erityinen merkitys terveydenhuollon organisaatiorakenteessa.
Terveydenhuollon organisaatiot ovat palvelusuuntautuneita ja tietoon perustuvia
organisaatioita ja tdiman vuoksi henkiloston johtamista tarvitaan erityisesti On tarkeda
saavuttaa yhteen hiileen puhaltamisen henki, silla tdmanlaisella kulttuurilla saadaan

aikaan korkealaatuisia kliinisia palveluja. (Naresh 2006: 10.)

Terveydenhuollon organisaatioissa hyva johtaminen parantaa henkildston ja tydyhteisén
hyvinvointia. Ihanteellista henkiléstojohtajaa kuvaavat innovatiivisuus,
tulevaisuusorientaatio, kokonaisnakemys, toiminnallinen johtaminen,
tulevaisuusorientaatio, innostus, paattavaisyys, priorisointikyky, delegointi- ja
konsultointikyky. Henkiléstdjohtajassa arvostetaan myds tuen antamisen kykya, seka

palautteen antamisen taitoa. (Gronroos 2004: 22.)

Lahdesméden (2006: 100) mukaan esimerkilld johtamisella seka organisaation
tavoitteisiin sitoutumisella, on merkittava rooli hyvdssa esimiestyossa ja tehokkuuden
lisdédmisessd. Esimiehen seisominen jarjestelman periaatteiden takana ja hyvaksyminen
sen osana organisaation johtamis- ja palkitsemisjarjestelmad, luo luotettavuutta ja

uskottavuutta.

Muutoskykyiset johtajat muuttavat itse asiassa tyopaikkojaan ja jattdvat jalkeensa
kustannustehokkaamman organisaation ja tydyhteison. Todisteena tasta tyontekijat on
saatu motivoitumaan saavuttamaan organisaation odotukset ja tavoitteet. Organisaation
henkiloston ollessa osaavaa ja kun tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja tyokuntoon seka
tydyhteison toimivuuteen on panostettu, on organisaatiolla kaikki mahdolliset
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edellytykset hoitaa sen toiminta-ajatuksen mukaiset tehtdvat parhaalla mahdollisella
tavalla. (\Valtion tydmarkkinalaitos 2000: 5; Leggart 2009: 112-13.)

Tulosjohtamisessa peruskriteerind on tulosten suhde tydyhteisOsséd asetettuihin
tavoitteisiin. Tuloksen aikaansaaminen alistetaan erityiseen arviointiin, joka suoritetaan
tulosmittareilla ja muilla arviointikriteereilld. Tulosjohtamisella tavoitellaan tydyhteisén
menestymista kaikilla osa-alueilla. Menestyksen osatekijoné pidetdan organisaatioiden
ja henkil6ston tuloksen aikaan saamista. Johtamisella pyritédan tietoisesti muuttamaan
yksildiden ja organisaatioiden kayttdytymistd. Toisaalta tulosjohtamista voidaan myos
kayttdd organisaatioissa, joissa tulosta on vaikeampi mitata ja saavutettu tulos ei tuota
valttamatta selvaa taloudellista hydtya. Tasta hyvana esimerkkind toimivat yliopistojen
johtaminen tulosjohtamisen strategian avulla ja palkkauksen siirtyminen
tulospalkkauksen periaatteisiin. (Salminen 2004: 132; Kuoppala 2005; Langbein 2008.)

Tulosjohtamiseen liitetdadn yleisesti tulospalkkiojarjestelma. Tyontekijoitd voidaan
motivoida  varsinaisen rahallisen korvauksen lisaksi, koulutus-  ja
opiskelumahdollisuuksilla, mahdollisuudella vaikuttaa omaan ty6honsa ja suullisilla
tunnustuksilla. Tyontekijélle luodaan mahdollisuudet oman tyén sisallon kehittdamiseen
seka urakehitykseen. Esimies kannustaa ja palkitsee tyontekijaa palautteella ja palkitsee
myo6s aloitteellisuuden. Organisaatiossa pyritddn myds tulosjohtamisajattelussa

kehittamaan ryhmaétyota seké tyopaikka demokratiaa. (Salminen 2004: 138.)

Tyon hallinta on oleellinen osa tyohyvinvointia ja my6ds yhteydessd tyon
palkitsevuuteen. Tyon hallinnalla tarkoitetaan tyontekijan valtaa ja mahdollisuuksia
vaikuttaa tyoolosuhteisiinsa ja tyon sisaltoon. Kun tyontekijad palkitaan uusilla
haasteilla ja annetaan resursseja uusien tehtdvien hoitamiseen, lisd4 se tyohyvinvointia
ja mielenkiintoa ty6ta kohtaan. (Hahtela 2011: 172, 173.)



51

4.3. Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tirked osa vuorovaikutteista toimintaa. Kehityskeskusteluiden
kadyminen on jokaisen tydyhteison jasenen oikeus. Keskustelu kaydadn yhteisesti
sovitun keskustelurungon pohjalta ja tarvittava lomake mahtuu yksinkertaisimmillaan
yhdelle arkille. Lomakkeen tarkoituksena on toimia apuvélineend, jotta osapuolet
muistavat kayda lapi keskeiset padkohdat, kuten paatehtavé ja siitd suoriutuminen.
Tarkoitus olisi, ettd lomake taytetddn etukateen niin pitkalle kuin mahdollista.
Molempien osapuolien valmistautuminen ennalta edistdd keskustelun kulkua.

Keskustelun k&ymiseen varataan aikaa keskimaérin yksi tunti. (Kaistila 2011: 9.)

Kehityskeskustelu eroaa péivittdisestd  vuorovaikutuksesta ja  keskustelusta.
Kehityskeskusteluun liittyvid piirteitd ovat sen pitdmisen saannollisyys, seké
keskustelijoiden roolijaot ovat samat kaikille. Keskustelu viedd&n I&pi samoin perustein
ja pelisaannot ovat kerrottu kaikille samalla tavoin. Kehitykeskustelulle on myds
tyypillista se, ettd sen osapuolet varaavat siihen tietyn ajan ja valmistautuvat siihen
etukateen. Kehityskeskustelussa tulee suunnata tulevaisuuteen ja siina késitelld&n pitké&n
aikavélin suunnitelmia. Keskustelun tarkoitus on antaa alaiselle mahdollisuus
tarpeittensa seké suunnitelmiensa ilmaisemiseen sekéd ehdotusten tekemiseen. (Léngvist
ym. 2005: 133-134.)

Kehityskeskustelu voi edetd seuraavien vaiheiden kautta. Ensiksi k&sitellddn menneen
jakson arviointi ja sitten sovitaan tavoitteista. Seuraavaksi tehd&én kehityssuunnitelma
ja kdydaan keskustelu esimiehelté toivotusta tuesta. Kehityskeskustelulla on positiivisia
vaikutuksia monesta nédkokulmasta. Tydnantajan nékokulmasta keskustelulla voidaan
lisata tietamystd henkiloston osaamisesta, kehittdmistarpeista ja toiveista. Nain yritys
voi suunnata voimavaransa oikein pitkalla tahtdimelld. Yksilon sitoutuminen
tehtdvadnsd ja organisaationsa lisaantyy, liséksi tiedonkulku ja yhteistyo lisdantyvat.
Esimiehelle keskustelu antaa mahdollisuuden oppia tuntemaan tyontekijansa paremmin
ja saada tietoa tydyhteisén ilmapiirista ja vuorovaikutuksen toimimisesta. Jokaiselle
yksilolle taas keskustelu antaa mahdollisuuden saada palautetta omasta

suoriutumisestaan. (Longvist ym. 2005: 134.)
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Kehityskeskustelussa arvioidaan, miten edellisell4 kaudella ty6lle asetetut tavoitteet ja
tyontekijan osaaminen ovat toteutuneet ja kehittyneet. Keskustelussa syntyy ja
tarkentuu henkilokohtainen oppimissuunnitelma. Keskustelussa kasitelladn myos
tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvét asiat. Keskustelun jélkeen tyontekija tietad
mit4d haneltd odotetaan, mitk& ovat hénen tavoitteensa ja miten h&nen tyosa liittyy
yksikon tavoitteiden toteutumiseen. Keskustelussa myds esimiehen tulee saada

palautetta omasta toiminnastaan. (Kaistila 2011: 9.)

Kehityskeskustelut ovat johtamisen véline ja esimiestydon hyddyllinen tyokalu.
Kehityskeskustelut oikein toteutettuina lisdavat tyytyvaisyytta henkiloston keskuudessa.
Kehityskeskusteluissa esimiehen roolissa painottuvat kuuntelija ja osallistuja. Talldin
voidaan yhdessa keskittya ratkomaan henkilokohtaisen ja ammatillisen kehityksen
pulmia ja péastdan keskustelemaan monipuolisesti alaisen tilanteesta kdyttden hyvaksi
palautetta ja neuvoja, jotka hdn on saanut jo saanut omissa haastatteluissaan
suusanallisesti. (Valpola 2000: 60, 64.)

Kehityskeskusteluiden avulla esimies selkiyttdd henkiloston tyotehtévien vaatimukset ja
nithin liittyvat tavoitteet. Saavutettavissa olevat tavoitteet tulee selkeédsti maaritell4
tyontekijalle, silla se edistdd yleenséd tyontekijoiden motivaatiota. Kehityskeskustelut
toimivat luontevana tilaisuutena nostaa kehittymistarpeet esille. Esimiehen antama
tunnustus lisdd motivaatiota kun tavoite on saavutettu. Toisaalta kehityskeskusteluiden
kaymiseen liittyy vield paljon pelkoja sekd uhkakuvia ja ndma tunteet tulevat esille
tilanteissa, missa esimiehen ja alaisen henkil6kemiat toimivat huonosti. (Scott-Lennon
1995: 7, 9; Lahdesmaki 2006: 100, 101.)

Kehityskeskustelun keskeiset tavoitteet ovat yksildiden suorituskyvyn parantaminen ja
tyontekijoiden henkilokohtainen kehittyminen. Esimiehen tulee palautetta antaessaan
ottaa huomioon myds organisaation ja sen osien suorituskyvyn kohentuminen. Esimies
vilittada tyontekijalleen hyvin perustellun arvion siitd, missé tavoitteissa on onnistuttu ja
missa on vield parantamisen varaa. Toisaalta tyontekijan tulee pystyda nékemaan
itselleen tulevan hyddyn suoritusten arvioinnista, ja sitd kautta myods tyontekijan
henkilokohtaisen kehittymisen asettumisen avaintavoitteeksi. Jarjestelmén oikea
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soveltaminen vaatii esimieheltd kykya olla oikeudenmukainen, tasapuolinen seka
toisaalta jamakka ja rohkea muodostamaan oman kantansa asiasta. (Scott-Lennon 1995:
12, 13; Lahdesmaki 2006: 101.)

Onnistuakseen  hyvdssa johtamisessa esimiehetkin tarvitsevat tukea omilta
esimiehiltdan. Varsinkin uuteen palkkausjarjestelmaan siirryttaessa tarvitaan enemmaén
ylemmaén tason ohjeistusta ja selkeitd ohjeita arviointien tekemiselle. (L&hdesmaki
2006: 98.)

Kehityskeskustelussa hoitotyon johtaja arvioi hoitotyontekijan eettistd osaamista.
Eettistd osaamista voidaan tukea tarkastelemalla sitd, mikd ohjaa hoitotyontekijan
eettistd toimintaa ja miten se ilmenee hanen tydssaan, sekd milla tavallla sitd voidaan
kehittdd. Eettisen osaamisen ldhtokohta on toimintaa ohjaavat lait sekd asetukset. Myds
hoitotydn arvojen ja periaatteiden kasitteleminen peilattuna tyontekijan omaan
toimintaan ja siihen millaiset arvot ja periaatteet ohjaavat hanen toimintaansa, auttavat
hoitotyonjohtajaa saamaan selville, kuinka hyvin tydntekijan arvomaailma menee

yhteen organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. (Poikkeus ym. 2011: 93.)

Kehityskeskusteluilla on olennainen osa tyontekijéiden motivaation kasvattamisessa.
Kehityskeskustelut auttavat esimiestd tuntemaan tyontekijansa paremmin ja sitd kautta
han pystyy suunnittelemaan ja tekemé&an oikean tydnjaon, jolla voidaan vaikuttaa
tyoyhteison sisdiseen ilmapiiriin ja toiminnan sujumiseen onnistuneesti (Léngvist 2005:
26-33). Kehityskeskustelut tarjoavat myds oivan tilaisuuden antaa tyontekijélle
palautetta henkilokohtaisin perustein. TyoOntekijdn saama palaute nostaa héanen
motivaatiotaan. Kehityskeskustelussa esimiehell& on erinomainen tilaisuus harjoittaa
motivointitehtdvaansa ja taitojansa tyontekijan motivaation kasvattamiseksi. (Neil 2004:
58-60; Carrican 2011: 55; Terava 2011: 10-11.)
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4.4. Palautteen antaminen

Palaute on tietoa, ettd toiminnassa on menestytty. Esimiehen antama myonteinen
palaute kertoo, ettd toiminnassa on onnistuttu. Kannustavan palautteen avulla esimies
huomioi tyontekijan tyosuorituksen ja osoittaa arvostusta. Myonteinen palaute
koskettaa, lahentda esimiesta ja tyontekijaa seké innostaa tyontekijéa. Korjaava palaute
sisdltaa tietoa kehitettavista seikoista. Korjaava palaute on myds valittamista, silla sen
avulla halutaan pitda huolta tyontekijasta ja kannustaa kehittyméan tyosuorituksissaan.
Korjaava palaute pitdd sisélladn myos keinot kuinka tavoitteeseen paastaan. (Berlin
2008: 1.)

Palautteen antaminen on merkittdva osa esimiestyotd. Palaute on erittdin tehokas ja
samalla erittdin edullinen motivointikeino. Jokainen ihminen haluaa saada palautetta
toiminnastaan ja tulla huomioiduksi. My6s kriittisen palautteen antaminen on térkeaa,
joskin sen antamisen tapaan tulee kiinnittad erityistd huomiota. Palaute tulee antaa
henkilokohtaisesti yksilolta yksilolle tapahtuvana viestintand. Kirjallista ja sahkoista
palautetta kannattaa valttad, silla sen perillemenosta ei voi olla varma. Myodnteistd
palautetta voidaan antaa julkisesti jos silla halutaan kannustaa muita. Kielteistd
palautetta ei koskaan anneta julkisesti. My6ds ryhmépalautetta voi kayttda, jos haluaa
korostaa ryhman tekemaa suoritusta, eikd halua nostaa yksildsuorituksia. (Manka 2006:
10.)

Palautteen antamisessa tarkedd on oikeaan aikaan ja paikkaan annettu palaute, sek&
paluttteen sopiva muoto ja sopiva mééra. Oli palaute sitten myonteista tai kielteista,
tulee pohjalla aina olla esimiehen arvostus tyontekijaa kohtaan. Palautteen tarkoituksena
on kehittdd toimintaa. (Manka 2006: 11.)

Organisaatiokulttuurin tarkeimpid tekijoita ovat palautteen antaminen ja kuuntelu sek&
viestien ldhettdminen ja vastaanottaminen. Organisaatio rakentuu sielld toimivien
ihmisten vélisista suhteista. Mitd vahvempi tdmé& suhdeverkosto on sitd joustavampi ja
luotettavampi organisaatiokin on. Vuorovaikutus on siis edellytys organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa ja tehtévien toteuttamisessa. Samalla vuorovaikutus luo
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sekd yllapitdd yhteydenpitoa organisaatioon kuuluvien jésenten vélilla. Joillakin
ty6paikoilla ihmisten vélinen kanssakédyminen on mutkatonta ja helppoa, mutta toisaalla
saattaa vuorovaikutus olla hyvinkin muodollista ja jopa vihamielistékin. lhmisten
vélinen vuorovaikutus ei synny itsestadn, vaan sen kehittyminen vie aikaa. Esimiehet
ovat avainasemassa kehittdméssd vuorovaikutussuhteita. Esimiehen esimerkki ja
organisaatiokulttuuri, ohjaa tiedonvaihdon suuntaa ja voimaa sek& organisaatiossa

syntyvaa vuorovaikutusta. (Longvist 2005: 43.)
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5. TUTKIMUSPROSESSIN TOTEUTUS

5.1. Tutkimukseen osalistuneiden vastaajien ja yksikoiden taustatietoja

Tutkimus toteutettiin Survey-tutkimuksena N&rpion kaupungin hoivan ja huolenpidon
yksikdn henkilokunnalle 1.1.2012 - 13.1.2012 valisend aikana. Kysely toteutettiin
terveyskeskuksen henkilokunnalle, koostuen vuodeosaston, tyéterveyshuollon,
hammashuollon, fysioterapian, paivystysvastaanoton sekd laakérin vastaanoton
henkilokunnasta. Liséksi kyselyyn osallistuivat &itiys — ja lastenneuvolan
terveydenhoitajat, kotisairaanhoidon ja kotipalvelun henkilokunta, vanhainkotien
henkilokunnat, tuettujen asumisyksikkdjen henkilékunnat sekd palveluasumisen

henkilokunnat.

Haastattelukaavake  koostui  strukturoiduista ~ kysymyksistd  ja  valmiista
vastausvaihtoehdoista. Luotettavuutta pyrittiin lisédmaén “ei samaa, eikd erimieltd”
vastausvaihtoehdolla. Tutkimuksen kyselylomake toimitettiin jokaiseen hoivan ja
huolenpidon tyOpisteeseen tutkijan toimesta henkilokohtaisesti ja nimettomat
vastauslomakkeet keréattiin yhteiseen palautuskuoreen. Vastaaminen tapahtui siis
samanaikaisesti kahden viikon ajan kaikissa yksikdissa. Taman jalkeen kaavakkeet

keréttiin pois henkilokohtaisesti tutkijan toimesta.

Kysely toimitettiin 280:1le hoivan ja huolenpidon tyontekijalle. Vastaajat olivat
koulutukseltddn padasiassa lahihoitajia ja sairaanhoitajia. Myds muita ammattiryhmia,
kuten keittio- ja siivoushenkilokuntaa, jotka tyoskentelivét tutkimukseen osallistuvissa
yksikoissd, siséltyi vastaajiin. Vastauksia kyselyyn tuli 154 kpl eli kyselyn
vastausprosentti oli 55 %. Kuviossa kolme on esitetty kyselyyn vastanneiden

ikdjakauma ja kuviossa nelja palvelusvuosien mééra.
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Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden ik&jakauma.
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Kuvio 4. Kyselyyn vastanneiden palvelusvuosien maaré.

Vastanneista kaikki, yhta vastaajaa lukuunottamatta, olivat naisia. lkdjakaumasta 17 %
oli alle 30 vuotiata, 17 % 31-40 vuotiaita, 29 % 41-50 vuotiata ja 51 vuotta tai sen yli
oli 37 % Vastaajista. Vastaavasti palvelusvuosien maarésta alle 5 vuotta palveluksessa
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olleita oli 20 %, 6-10 vuotta palveluksessa olleita oli 18 %, 11-15 vuotta palveluksessa
olleita 15 %, 16-20 vuotta palveluksessa olleita 13 % ja yli 20 vuotta palveluksessa
olleita 34 %. Koulutustaustaltaan vastaajat olivat pa&osin hoitohenkilokuntaa. Néistd 66
% oli lahi- ja perushoitajia ja 19 % oli sairaanhoitajia, terveydenhoitajia tai
fysioterapeutteja. Muita ammattiryhmid kuten sairaala-apulaisia, laitoshuoltajia ja

siivojia oli vastaajista 13 % ja lisaksi muiden ammattiryhmien edustajia oli 2 %.

Kyselyn perusosasta kay selvasti ilmi hoivan ja huolenpidon henkilékuntarakenteen
tilanne. Lahelld eldkeik&4 tai sitd lahestyvid on suurin osa henkil6kunnasta. Toisaalta
tyotd on ehditty tekemdén jo kauan ja ammattitaitoa seka hiljaista tietoa 16ytyy paljon.
Vastaavasti nuorten tyontekijoiden osuus on riittimaton vastaamaan tulevaan
elakoitymiseen hoivan ja huolenpidon yksikosta. Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa,
sitd kuinka itse ty0 ja tyOpaikalla olemisen kokeminen sekd tyohon liittyvét asiat
vaikuttavat tyossa jaksamiseen ja tyontekijoiden motivaatioon tehda ty6td. Vanhemmat
tyontekijat arvioivat helposti tyoelaméssd tapahtunutta muutosta ja kehitysta
vaatimampaan suuntaan, kun taas nuoremmat tyontekijat saattavat vastata enemmaén
tyon tdman hetkisen tilanteen mukaan ja peilata sitd enemmankin koulutuksen antamaan

kuvaan tydeldman todellisuudesta.

5.2. Tarkennetut tutkimusongelmat

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka tyohon liittyvat tekijat seka
tyohyvinvointi, vaikuttavat tyontekijan motivoitumiseen, sekd kuinka johtamisella
voidaan aikaansaada ty6hyvinvointia ja motivoitumista, joka johtaa parempaan
tuottavuuteen. Vastausta haetaan tutkimuskysymyksiin, onko johtamisella merkitysta
tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin  ja motivaation muodostumisessa ja kuinka
tutkimusorganisaatiossa koetaan johtamisen tai muiden ty6hon liittyvien asioiden

vaikutus tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon?
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5.3. Tydhon vaikuttavat asiat, jotka liittyvat motivaatioon ja jaksamiseen

5.3.1 Organisaation toiminta

Suurin osa vastaajista koki, ettd heidén tyollaan oli selva tavoite ja ettd tyd oli
organisoitu hyvin. Suurin osa vastaajista myos tiesi, mitd heiltd odotettiin tekeméassééan
tyossd. Kuvio 5. Havainnollistavat vastaajien kokemuksia. Vastaajista 83 % koki, etta
heidéan tyollaan oli selva tavoite ja ettd tyo oli selkeésti organisoitu. Liséksi vastaajista
85 % koki tietdvansa mitd heiltd heidan tytssdan odotettiin. Kuviota 5. Tarkastellessa
on huomionarvoista, ettd tutkimuksella ei voida todistaa, ettd samat vastaajat olisivat
olleet samaa mieltd, sekd tyon organisoinnista, ettd tyon tavoiteesta. Kuvion
havainnollisttaa pikimmiten sitd, ettd organisoinnin ja tydlle asetettujen tavoitteiden
ollessa kyseessd, suuren enemmiston voidaan ndhda olevan asioista samaa mieltd. Néin
voidaan tulkita ja ajatella, ettd vastaajien mielestd organisaation puolesta ollaan
onnistuttu asettamaan tyolle oikea tavoite ja organisoimaan tyoté selkeésti.
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Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden kokemus tyolle asetetuista tavoitteita ja tyon

organisoinnista.

Suurimmalle osalle vastaajista oli siis selvdd, mihin heidén tyollansd pyrittiin ja
tyoyhteisolla oli tydlle asetetut selkeét tavoitteet. Suurin osa myds koki tyén olevan
selkedsti organisoitu, mikd myo6s lisdd tyOtyytyvaisyytta ja hyvinvointia. Toisaalta
joukkoon mahtui myds niitd, joille tyon tavoitteet ja organisointi ei ollut taysin selvéa.
Esimiehen tulisi siis selkedmmin viestid henkil6kunnalleen siitd, mihin ollaan menossa

ja mika on tyon tavoite.

Vastaajien keskuudessa organisaation toiminta, eli tdssa yhteydessa Narpion kaupungin
hoivan ja huolenpidon yksikén toiminta, koettiin vastaajien keskuudessa
kokonaisuutena, jolla oli osittain yhteiset toimintasadnnét. Pelisdantdjen ei koettu
olevan taysin yhtenevét koko organisaation toimina-alueella. Vastaajista 27 % oli taysin

samaa mieltd organisaation toimimisesta kokonaisuutena, 35 % ldhes samaa mieltd,
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osittain samaa mieltd oli 29 %, eri mieltd 8 % ja tdysin erimieltd 2 % vastaajista.
Organisaatiolla olevista yhteisista pelisaannoista olivat samaa mielta 49 % vastaajista,
osittain samaa mieltd oli 33 % ja eri mieltd oli 19 %. Kuvio 6. havainnollistaa

organisaation toiminnan kokemista kokonaisuutena ja sen yhteisia pelisdantoja.
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Kuvio 6. Vastaajien kokemus organisaation toiminnan kokonaisuudesta ja sen yhteisista

pelisdédnnoista.

Tyontekijoiden eridvat mielipiteet toiminnan kokonaisuudesta ja yhteisista
pelisddnnoista saattavat johtua eri hoivayksikdiden toiminnan erilaisuudesta ja
maantieteellisestd etdisyydestd. Naissa yksikoissd resurssit sekd henkilokuntarakenne
ovat my0s eridvéiset. Yksikdt ~muodostuvat esimerkiksi  raskashoitoisista
pitk&aikaissairaista vanhuksista, tuetun asumisen yksikoéistd ja enemman akuutimman
hoidon vuodeosastosta. Lisaksi vastaajista 10ytyy neuvolan ja kotihoidon, fysioterapian
ym. henkilokuntaa. Liséksi, jokaisella yksikélla on myos oma esimiehensa. Pelisd&dnnot

saattavat olla eriavéiset toiminnan luonteen mukaisesti, mutta organisaation asettamat



62

s&annot tyontekijoillensd ovat samat ja organisaation voidaan ajatella toimivan yhtena

koneistona ihmisten terveyden edistamiseksi.

5.3.2. Tydyhteison ilmapiiri ja yhteisty6

Tyontekijoiden keskuudessa yhteishenki oli hyvaa seké avointa ja tyon koettiin olevan
tiimityota. Yhteistyon koettiin olevan hyvaa tyontekijoiden valilla, seka esimiehen ja
alaisen valilla. Naiden asioiden voidaan katsoa my0s vaikuttavan siihen, ettd tyo
itsessaan koettiin tarpeeksi haastavaksi, jotta se motivoi tekemaén ty6td. Motivaatioon
vaikuttivat myods tyontekijoiden mahdollisuus tehdd itsendisia tyotdan koskevia
paatoksia. Kuvio 7. Havainnolistaa vastaajien tydyhteisdssadn kokemaa yhteistyon
toimivuutta. Kuviota luettaessa on huomionarvoista, ettd silla ei voida osoittaa, etta
samat vastaajat olisivat olleet yhtd mieltd tiimityosta ja tyGyhteisén toimivuudesta ja
avoimuudesta. Kuviosta voidaan pikimmiten nahdad vastaajien enemmistén olevan sita

mieltd, ettd yhteisty0 on toimivaa ja avointa seka tyd koetaan tiimitydksi.
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Kuvio 7. Kyselyyn vastanneiden kokemus tydyhteison yhteistyén toimivuudesta.

Kysymyksiin tydyhteison ilmapiiristd ja yhteistyosté vastaukset olivat mielenkiintoiset.
Vastaajista 13 % kokivat tydyhteisonsa avoimeksi, 39 % oli ldhes samaa mieltd, osittain
samaa mielté oli 29 %, eri mieltd oli 15 % vastaajista ja taysin eri mieltd 5 % vastaajista.
Tyodyhteiso koettiin toimivaksi 17 % mielestd, lahes samaa mieltd oli 49 % vastaajista,
osittain samaa mieltd 22 % tyOntekijoistd, eri mieltd 8 % ja taysin eri mieltd 4 %.
Tehtava tyo koettiin tiimityoksi 82 % mielestd, osittain samaa mieltd oli 12 %, eri
mieltd oli 6 % vastaajista. Ndin ollen vastaajista merkittdvd osa piti tydyhteisossa
vallitsevaa yhteistydtd hyvand. Myos yhteistyd esimiehen ja alaisen valilla koettiin
hyvaksi, vastaajista 70 % mukaan ja 14 % osittain samaa mieltd, 16 % oli eri mielta.

Vastaajien mielipiteet tyOyhteison avoimuudesta, tydyhteison toimivuudesta seka
tiimityosta kertovat paljon tydyhteison ilmapiiristd. Ilmapiiriasioissa 16ytyy siis

vaihtelua seka itse tydyhteisdssa eri tyontekijoiden kokemana. Eri tydyhteisdjen eli
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yksikkojen vélilla on siis eroavaisuuksia. Johtamisen tyévalineilld ja esimiestyolla tulisi
vakavasti paneutua tydyhteisén ilmapiiriasioihin, silla huono ilmapiiri tuhoaa nopeasti
tyémotivaatiota ja vaikuttaa ndin tehdyn tyon tuottavuuteen ja laatuun. Esimieheltd
naihin asioihin paneutuminen vaatii aikaa ja valittdmistd, mutta tehdylla ty6lld on

varmasti positiivisia vaikutuksia kokonaistaloudellisesti.

Vastaajista suurin osa koki tydilmapiirin toisia tukevaksi ja sellaiseksi, ettd tyontekija
saa olla oma itsensd. Toisaalta huolestuttavaa oli se, ettd samanaikaisesti oli suuri 0sa
tyontekijoista kokenut tydilmapiirin huonoksi. Lisaksi moni vastaaja oli sitd mieltd, ettd
tyopaikalla on valittavia tyontekijoitd, jotka vaikuttavat ilmapiiriin negatiivisesti.
IImeisesti tydilmapiirissa on yksikdiden valilla suuria eroja. Esimiehen tulisikin puuttua
aktiivisesti ndiden tyontekijoiden valittamiseen. Esimiehen tulisi keskustelemalla ja
kuuntelemalla yrittdd 10ytdd ratkaisuja heiddn kokemiinsa ongelmiin. Naiden
tyontekijoiden kanssa keskusteleminen positiivisessa hengessa ja heidan ongelmiensa
kuunteleminen voi tuoda uusia kehitysideoita esimiehelle. Tilanne voidaan kaantéa
positiiviseksi juuri naiden tyontekijoiden erityisosaamista huomioimalla. Kuvio 8.
kuvaa tyOilmapiirin  hyvéksyvéa ilmapiirida ja tyotovereiden antamaa tukea.
Ty6tovereiden antama tuki sekd se, ettd hyvédksytddn sellaisena kuin on lisaa
tyotyytyvaisyytta seka tata kautta tydmotivaatiota.
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Kuvio 8. Vastaajien kokemus tydilmapiirin hyvaksyvyydesté ja toisten tyontekijoiden
antamasta tuesta.
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Vastaajista 69 % tunsi itsensd hyvéksytyksi tydyhteiséssa omana itsendan. Vastaajista
20 % oli osittain samaa mieltd ja 11 % oli eri mieltd. Tyoilmapiiri koettiin tukevana 56
% mukaan ja osittain samaa mieltd oli 29 % ja eri mieltd 15 % vastaajista. Lisaksi
ty6tovereilta tukea koki saavansa 77 % vastaajista ja osittain samaa mieltd oli 18 % ja
eri mieltd oli 5 % vastaajista. Voidaan siis paatelld, ettd tyoyhteisdissd muiden
tyontekijoiden tuki koetaan térkednd ja valtaosalla tyontekijoista on toinen tyontekija,
jolta saa tukea omaan tyon suorittamiseen. Toisaalta tyOilmapiiriasioissa 10ytyy
parantamisen varaa, silld voitaisiin odottaa vield suuremman enemmiston vastaavan
positiivisesti ilmapiirin hyvéksyvyyteen ja tukevuuteen. Kuvio 8. Kuvaa tydilmapiirin
hyvaksytvyyttd ja toisten antamaa tukea. Kuviosta nahdéan vastausten jakautuminen
kysyttédessd tyoyhteison ilmapiirin tukevuudesta ja hyvaksyvyydestd kahdella eri
kysymyksella.

5.3.3 Tyomotivaatio

Vastaajista lahes ¥ koki tyonsd motivoivaksi ja haastavaksi. Tahén tulokseen voidaan
olla erittdin tyytyvdisia, silla silloin ty6td varmasti on sopivasti ja tyontekijat eivat ole
ylikuormitettuja. Myoskin se, ettd tyo koettiin haastavaksi kertoo tydyhteisgssa olevan
kehittamisajatuksia ja suunnitelmia. Kun hoitotydssa koetaan riittavad haasteellisuutta,
kertoo se tyomenetelmien ja asenteiden kehittymisestd ja siitd, ettei tyontekoon olla
“leipadnnytty”. Kun taas motivaatio on véhissa ja tyotd liikaa, sita ei endd néhda
haastavana eikd motivoivana, ty6sta tulee enemmankin rutiinien suorittamista. Kuvio 9.

Kuvaa tyon kokemista motivoivaksi ja haasteelliseksi.
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Kuvio 9. Vastaajien kokemus tyon tuottamasta motivaatiosta ja sen haasteellisuudesta.

Motivaatioon positiivisesti vaikuttaa myds mahdollisuus tehdd omaa ty6tansa koskevia
paatoksia. Talla tavalla tydn saa tehda itselle sopivassa tahdissa ja jarjestyksessa.
Hoitotytssa tyohon kuuluvat paatokset koskevat itse hoitoa ja sen tapoja. Paivarytmiin
on usein vaikea vaikuttaa. Jokaisella hoitajalla on my6ds omaan tyokokemukseensa ja
koulutukseensa pohjautuen erilaiset l&dhtokohdat tehda tydtd ja hoitoa koskevia
paatoksia. Nuoret hyotyvat kokeneempien tyontekijoiden tietotaidosta tehda paatoksia.
Kuvio 10. Kuvaa vastaajien mahdollisuuksia tehdd tyotaan koskevia péaatoksia.
Kuviosta kay ilmi kuinka paatéksentekoon on mahdollisuuksia ja ndin ollen hoitotydssa
paastaan kayttdamaan omia kykyjé ja taitoja. 71 % mielesta tdmé on mahdollista ja 7 %
mielestd paatoksenteko ei ole mahdollista. Lisaksi 22 % on osittain samma ja eri mielta.
Vastausten jakautuminen néin johtuu osassa yksikdoita vallitsevasta kiireesta ja talloin ei
hoitajan omalle pé&atoksenteolle jaa aikaa. Tyota on silloin tehtdva rutiininomaisesti,

mahdollisesti tdysin hoitajan oman tahdon vastaisesti.
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Kuvio 10. Vastaajien kokemus mahdollisuudesta tehdad paatoksia omassa tyossaan.

5.3.4. Tyoaikajarjestelyt ja tydssa jaksaminen

Tyobaikajarjestelyjen onnistumisen koettiin vaikuttavan tydssa jaksamiseen 64 %
mielestd, 24 % vastaajista oli osittain samaa mieltd, 12 % eri mieltd asiasta. Kuvio 11.
kuvaa vastaajien kokemusta tyoaikajarjestelyjen vaikutuksesta tydssd jaksamiseen.
Hoitoty6ssd ja varsinkin vuoroty6td tekevilld, on tydvuorojen suunnittelulla suuri
merkitys tyossd jaksamiseen. Osassa tyoyhteisfja yovuorot jaetaan kaikkien
tyontekijoiden kesken, kun taas toisaalla on pelkastaan yovuoroja tekevia tyontekijoita.
Liséksi tyontekijoilla on mahdollisuus esittdd toivomuksia tydvuoroista omien
henkilokohtaisten menojensa mukaan. Se kuinka toiveet toteutetaan ja niitd otetaan
huomioon, vaikuttavat tyontekijdn motivaatioon ja jaksamiseen. Osaaikaisuuksien
salliminen tyontekijan henkilokohtaisen tilanteen mukaan, lisdd myo6s tydssdjaksamista
ja motivaatiota. Talldisid syitd saattavat olla esimerkiksi pienet lapset tai puolison

sairastuminen vakavasti.
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Kuvio 11. Vastaajien kokemus tyoaikajarjestelyiden vaikutuksesta tyossa jaksamiseen.

Suurimmalla osalla, 63 % vastaajista oli mahdollisuus tauottaa tyotddn sopimuksen
mukaan. Osittain samaa mieltd oli 18 % ja 23 % mukaan vastaajista heilld ei ollut
mahdollisuutta tauottaa tydtdan sovitusti. Kuvio 12. kuvaa tyon tauottamisen
mahdollisuuksia. Tyon tauottamisella tarkoitetaan lakisaateisia kahvi - ja ruokataukoja.
Huolestuttavinta on se, etteivéat kaikki vastaajat koe itsellddn olevan mahdollisuutta
naihin taukoihin. Talldisissd yksikoissa resursseja on riittimattomasti tai tyota ei ole
kyetty organisoimaan tehokkaalla ja tarkoituksen mukaisella tavalla. Tyon tauottaminen
lisad tyossa jaksamista ja liséksi yhteiset tauot koko henkilokunnan kesket, lisaavét
yhteishenked ja tarjoavat mahdollisuuden ilmapiirin parantamiseen ja yhteishengen
kasvattamiseen. Talloin myoskaan kenenk&an ei tarvitse tuntea itsed&n ulkopuoliseksi

tyoyhteisossa.
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Kuvio 12. Vastaajien kokemat mahdollisuudet sovittujen taukojen pitdmiseen
tekemdsséan tyossa.

Né&in ollen varsinkin hoitotyon tydaikajérjestelyilld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
jaksamiseen positiivisesti. Varsinkin hoivan ja huolenpidon yksikdissd, joissa valtaosa
vastaajista tekee kolmivuoroty6td, voidaan tydvuorojen suunnittelulla parantaa
tyontekijoiden jaksamista. Liséksi tyoaikajarjestelyilld voidaan tarkoittaa my6s osa-
aikasuuksien mahdollistamista. Tyon tauottamisen mahdollisuuden puuttuminen osalta
tyontekijoistd, kertoo tydssd olevasta Kiireestd ja resurssien riittamattomyydesta.
lImeisesti tassakin vaihtelu voi johtua eri yksikdiden erilaisuudesta ja resurssien
erilaisesta jakautumisesta. Huomionarvoista on se, ettd taukojen mahdollisuuden
puuttuminen useasti vadhentdd pitkalla tahtdimella tyontekijoiden jaksamista, sek&

motivoitumista tyohon.

5.3.5 Mahdollisuus kehittaa itseaan

Vastaajien mielestd suurimmalla osalla oli tyotehtéviin vaadittava koulutus. Vastaajista
81 % katsoi koulutuksensa olevan riittdva, 8 % oli osittain samaa mieltd ja 10 % oli eri
mieltd. On huomionarvoista, ettd terveydenhuollon alalla vakituiseen tydsuhteeseen ei
voida palkata kouluttamotanta henkil6a. Terveydenhuollon henkilostéd sitoo laki

terveydenhuollon ammattihenkil6iden patevyydesta. Néin ollen voidaan ajatella, ettd 18
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% vastaajista olivat véliaikaista henkilokuntaa ilman tyotehtaviin vaadittua koulutusta

tai ammattiin opiskelevia tyontekijoita.

Oman ammattitaitonsa ja itsensa kehittdmiseen tuntui olevan kohtalaisen hyvét
mahdollisuudet, silla vastaajista 76 % oli tyyytyvdinen omiin mahdollisuuksiinsa
osallistua tdydennyskoulutukseen, 23 % osittain samaa mieltd. Ainoastaan 5 % oli eri
mieltd. Vastaavasti oman itsensa kehittdmiseen annettiin myds mahdollisuuksia, silla 56
% oli taysin samaa mieltd ja osittain samaa mieltd oli 32 % . Eri mieltd oli 13 %
vastaajista. Oman itsensa Kkehittdminen koetaan motivaatiota sekd tyOtyytyvaisyytta
kasvattavana seikkana. Lisaksi oman itsensa kehittdmisen mahdollisuudet lisd&véat
tybhon sitoutumista ja paneutumista. Talldiset tydntekijat ovat myods arvokkaita
organisaatiolle, sill& he toteuttavat useasti samalla my®s organisaation tavoitteita. Kuvio
13. kuvaa vastaajien vastausten jakautumista Kkysyttdessd itsensa kehittdmisen
mahdollisuuksista omassa tydyhteisossa.

Mahdollisuus kehittaa itseaan
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Kuvio 13. Vastaajien mielipiteet itsensa kehittdmisen mahdollisuuksien riittavyydesta.
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5.4. Esimiestyon vaikutus tyémotivaatioon ja tydssé jaksamiseen

5.4.1 Oikeudenmukaisuus

Esimiehen kokeminen oikeudenmukaiseksi vaihtelee suuresti vastaajien keskuudessa.
Samaa mieltd vastaajista on 50 %, osittain samaa tai eri mieltd esimiehen
oikeudenmukaisuudesta ovat 25 % ja eri mieltd 25 % vastaajista. Oikeudenmukaisuuden
kokemiseen tyoyksikoissd voivat vaikuttaa lomajérjestelyt, tyovuorojérjestelyt,
koulutusmahdollisuudet sekd muut seikat, kuten vastuualuiden jakamiset. Yksikdiden ja
esimiesten valilla saattaa myds olla suuria eroja, jotka vaikuttavat tuloksen
hajanaisuuteen. Kuvio 14. havainnollistaa vastaajien vastauksien jakautumista

kysyttédessd esimiehen oikeudenmukaisuudesta.
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Kuvio 14. Vastaajien kokemus esimiestyon oikeudenmukaisuudesta.

Paatoksenteon ennustettavuus kertoo hyvin paljon oikeudenmukaisuudesta. Tall6in
henkilokunnan ei tarvitse arvailla, mitd on tulossa, vaan pé&tokset ovat ennalta
ennustettavissa. Lisaksi paatoksenteon tulee seurata organisaatiossa yhteisesti
paatettyna hallintosdant6ja. Tyontekijoiden tasavertaisuus on myos tarked lahtokohta ja
tyontekijoiden suosimista ei saisi tapahtua. Jokaisen esimiehen olisi hyva pohtia oman
johtamisensa oikeudenmukaisuutta ja sitd mitd se tarkoittaa kaytdnnossa.
Oikeudenmukaisuuden kokeminen vaikuttaa vahvasti tyOmotivaatioon. Vastaajieen

keskuudessa oikeudenmukaisuus koettiin hyvin vaihtelevasti ja tdmé antaa suuren syyn
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miettid sit4, mistd tdma johtuu. Né&iden syiden selvittelyihin kehityskeskustelut tarjoavat

oivan mahdollisuuden.

5.4.2 Kehityskeskustelut

Esimiehen ja alaisen valisia kehityskeskusteluja kéytiin yksikdissd vaihtelevasti.
Huolestuttavaa oli se, ettd 35 % ei kdy olleenkaan kehityskeskustelua esimiehensa
kanssa, 23 % vastaajista oli eri mieltd sen sadnnollisuudestd, 14 % vastaajista ei ole
saamaa eika eri mieltd kehityskeskustelun sadnnollisyydesta. Vastaajista 28 % kokee
kehityskeskustelun olevan sadnndllistd esimiehensa kanssa. Voidaan siis todeta, ettd

merkityksellistd kehityskeskustelu rutiinia harjoitetaan 28 % yksikoité.

Kehityskeskustelua ei ndin ollen ndhd& merkittdvana johtaminen valineend henkildston
johtamisessa. Mahdollisesti l&hiesimiehet kokevat vaikutusmahdollisuutensa hyvin
kapeiksi ja kokevat keskusteluiden kdymisen turhaksi. Toisaalta asiaan voi vaikuttaa se,
etta tyota on paljon ja lahiesimiehet osallistuvat paljon kdytannon tyéhon hallinnollisen
tyén ohella ja priorisoivat  kehityskeskustelut — pois. Myds  esimiesten
johtamiskayttaytymiseen vaikuttavat kuinka heitd itseddn johdetaan. Lahiesimiehiltd
saattaa puuttua kehityskeskusteluiden kaymisen malli, jonka olisivat perineet omalta

esimieheltaan.

Kehityskeskusteluiden k&ymisen térkeyttda johtamisen tyovélineend ei voida liikaa
korostaa. Niiden merkityksen ymmartaminen tilaisuutena tutustua henkilokuntaansa
paremmin ja l0ytd4 uusia kehitysideoita on korvaamaton. llman kehityskeskustelua
tyoyhteisobn padsee syntymaan edelld Kkasiteltyjd ongelmia, kuten valittavia
tyontekijoitd ja ilmapiiriongelmia. Myaoskin oikeudenmukaisuutta on vaikeampi
toteuttaa, kun ei tiedd missa ratkaistavat ongelmat ovat. Tyontekijoltd ja& myds
kokematta tunne, ettd heitd kuullaan heitd koskevissa asioissa ja, ettd juuri heidan
ty6llansa on merkitystd organisaation tavoitteen saavuttamisessa. Kuvio 15.
havainnollista vastaajien vastausten jakautumista kysyttdessa kehityskeskusteluiden

k&ymisen s&anndollisyydesta.
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Kuvio 15. Vastaajien kokemus kaytévien kehityskeskusteluiden saannollisyydesta.

5.4.3 Tyonjako ja tehtavankuvaukset

Tydnjaon selvien linjavetojen epaselvyydestd, viestii vastaajien kokemukset omista seka
esimiehen tyotehtdvistd. Vastaajista suurin osa 92 % oli vastannut tietdvansa, mita
omiin tydtehtaviin kuului, 4 % ei ollut samaa, eikd eri mieltd, 5 % ei tiennyt mita
tyotehtaviin kuului. Vastaavasti esimiehen tyotehtévistd téysin selvilla oli 44 %
vastaajista, ei samaa, eika eri mieltd 27 % vastaajista, 30 % oli eri mielta.
Kokonaisuuden huomioon ottaen, vastaajilla ei ollut taysin selvéé késitystad osapuolien
tyotehtavista, mika toisaalta on huolestuttavaa. Selvén tyonjaon puuttuessa syntyy
konfliktitilanteita ja ilmapiiri tydyhteisossé karsii. Lisaksi tydyhteisoon nousee johtajia,
jotka vievét tydyhteis6a eri suuntaan kuin esimies. Tdma saattaa selittdad aikaisemmin
esille tulleita ilmapiiriongelmia sekd valittavien tyontekijoiden olemassaoloa

tydyhteisoissa.

Johtamisen eréané tarkeéna tehtédvéana onkin tyénjaon tekeminen ja tehtdvankuvauksien
lapi  k&yminen tyontekijoiden kanssa. Kehityskeskustelua voidaan ké&yttéa
esrinomaisena tilaisuutena sopia tyontekijan kanssa tyOtehtdvistd. Toisaalta
kehityskeskustelua voidaan kéayttdd molemminpuolisen palautteen antamiseen tehdysté

tyosté seka tyossa kehittymisen mahdollisuuksista.
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Vastaavasti kysyettaessd esimiehen tydlle antamia sédént6ja ja ohjeistuksia oli 45 %
vastaajistd samaa mielta ohjeiden olemassaolosta, ei samaa eika eri mieltd oli 32 %, eri
mieltd oli 23 % vastaajista. Lahes puolet vastaajista siis ei kokenut olevansa taysin
varma esimiehen antamista ohjeista ja sadnnoistd tyopaikalla. Kuvio 16. Kuvaa
vastaajien kokemusta esimiehen antamistamista ohjeista ja saanngista. Aikaisemmin
kasiteltiin jo sitd kuinka organisaation antamat saannot olivat tiedossa ja kuinka
ohjeistukset organisaatiossa kokonaisuutena toimivat. Tassa yhteydessa onkin huomio

kaannetty erityisesti tyontekijan oman tydyhteison toimintaan.
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Kuvio 16. Vastaajien kokemus esimiehen tydlle antamistd saannoisté ja ohjeistuksista.

Ilmeisesti suuri osa vastaajista kokee saantdjen ja tyotehtdvien olevan selvié jo heilld
olevan koulutuksen myotd, silla hoitotydn ammattilaiset ovat lainsdéddéannon alaisia ja
tyon tavoite tulee ammattietiikasta, mutta tyon organisointiin ja kdytannon asioihin on
luotava tyOyhteisOissd s&&dnnot, jotta epaselvyyksiltd ja vaarinkasityksilta valtyttaisiin.
Tama toteuttaa myos tyontekijoiden kokemusta oikeudenmukaisuudesta, silla kaikki

toimivat yhteisten sdantdjen mukaisesti. Tyotehtévien ja sdéntéjen selkeys myos lisaa
tyotyytyvaisyytta ja tyoviihtyvyytta.
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Positiivista oli se, ettd suuri osa vastaajista koki kuitenkin tyollansd olevan selvan
tavoittteen. 81 % vastaajista on asiasta samaa mieltd, 14 % ei ollut samaa eiké eri mielta
ja eri mieltd oli 6 % vastaajista. Tyon tavoitteen selkeys voi johtua myds hoitotyon
ammattietiikasta. Suurin osa kokee tyOnsa paaméaaréksi potilaan /asiakkaan hyvén
hoitamisen ja potilaan/asiakkaan parhaan. Taém& menee myds yksiin hoivan ja
huolenpidon yksikodn tavoitteiden kanssa, silla sen tehtdvana on tuottaa kuntalaisille
riittavia ja laadukkaita asiakasta palvelevia terveys - ja sosiaalipalveluita. Nain ollen
voidaan Kkatsoa, ettd seka esimies, ettd organisaatio ovat onnistuneet valittamaan tyolle

asetetut tavoitteet.

5.4.4. Konfliktien hallitseminen

Vastaajista 40 % oli samaa mielta tyopaikalla olevista konflikteista, 32 % vastaajista ei
ole samaa, eika eri mielt4, 28 % oli eri mieltd. Huomion arvoista on se, ettd konfliktien
olemassaoloon vastausprosentit vaihtelevat ja téssédkin on varmasti suuria eroja eri
yksikdiden ja tyoyhteisdjen valilla. Vastaajilta kysyttdessa ei ollut eritelty sitd, mita
konfliktit koskevat, vaan niiden olemassaoloa kysyttiin yhtend suurena otsikkona. On
huomionarvoista, ettd konfliktien hallitseminen on myds osa johtamisen tyOtehtavia.
Erimielisyyksistd puhuminen ja niiden selvittdminen on tarked tydviihtyvyytta

parantava seikka.

Konfliktien hyvéstd ratkaisemisesta kertovat kuitenkin aikaisemmat vastaukset
tyoilmapiiristé ja yhteistyostd. Konfliktien olemassaolo saattaa myos selittdd sitd, miksi
0sa vastaajista ei ole kokenut tyGilmapiirid hyvéksi tai, ettd tyopaikalla oli valittavia
tyontekijoitd. Konfliktien selvittdminen puhumalla henkiléston kanssa on valttamatonta

hyvan ilmapiirin ja tyémotivaation séilyttdmisessa.
5.4.5 Esimiehen motivoiva vaikutus
Mydnteistd oli se, ettd puolet vastaajista koki esimiehen motivoivan tekemdén tyoté

paremmin. Vastaajista 50 % oli samaa mielté asiasta, 22 % oli ei samaa eika eri mielta,

28 % oli eri mieltd. Esimiehen motivoivaan vaikutukseen voidaan katsoa kuuluvan asiat
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kuten, kuinka paljon tukea esimieheltd sai, tyontekijat saivat toteuttaa ideoitansa tyon
suhteen, palautteen saaminen ja esimiehen oikeudenmukaisuus. Vastaajista tukea
esimieheltddn ideoidensa toteuttamiseen koki saavansa 43 % vastaajista, 34 % oli ei
samaa eikd eri mieltd, 23 % oli eri mieltd. Vastaavasti omia tulevaisuuden
suunnitelmiansa tyon suhteen koki saavuttavansa 49 % vastaajista, ei samaa eika eri

mieltd oli 35 % vastaajista ja eri mieltd oli 17 % vastaajista.

Esimiehen kaytoksella oli siis suuri vaikutus alaisiin. Omalla esimerkill& johtaminen on
varmasti paras keino viestid positiivista energiaa tyhteisossa, samalla kun yllapidetaén
kannustavaa ja toisista valittdvaa tyootetta. Positiivisen palautteen antaminen ja toisten
huomioiminen on tarttuvaa ja luo tydyhteisodn yhdessd tekemisen henked. Kun saa
osakseen vilittdmistd, on helpompi osoittaa sitd myos takaisin. Esimiesty6lla on siis

merkittava vaikutus tyontekijoiden motivaation sdilymiseen ja sen kasvattamiseen.

Sen lisaksi, ettd esimies tukee tydntekijan tulevaisuuden suunnitelmia, auttaa han myos
niiden toteutumisessa. Esimies voi tukea tydntekijan osallistumista tiettyihin
koulutuksiin tai tyonjaollisin keinoin. Kuvio 17. Kuvaa esimiehen motivoivaa
vaikutusta tyontekijoihin. Kuviossa on laitettu rinnan esimiestyon valineit, joita
kayttdmalla esimies on motivoinut tyontekijoitddn. Kuvio kuvaa vastausten
jakautumista kysyttdessa saadusta palautteesta, esimiehen motivoinnista, tulevaisuuden
suunnitelmien toteutumisesta ja esimieheltd saadusta tuesta. Huomionarvoista on se, etta
kuvio kuvaa vain vastausten jakautumista kaikkien vastaajien kesken, ei saman

vastaajan mielipidettd kyseisista asioista.
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Kuvio 17. Vastaajien kokemus esimiehen motivoivasta vaikutuksesta tyohon.

Palautteen antamisen ja oikeudenmukaisuuden voidaan myos katsoa kuuluvan
esimiehen motivoivaan rooliin. Palautetta esimieheltddn koki saaavansa 47 %
vastaajista, ei samaa tai eri mieltd oli 18 % vastaajista ja eri mieltd oli 31 % vastaajista.
Palautetta tehdystd tyostd voidaan antaa sekd henkilokohtaisesti, ettd koko ryhmélle.
Useasti henkilokohtaisesti annettu palaute on tehokkaampi. Téallaista henkilokohtaista ja
yksityiskohtaista palautetta voidaan antaa esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessa.
Vastaavasti 50 % vastaajista koki esimiehen oikeudenmukaiseksi ja samaa tai ei eri
mieltd oli 25 % vastagjista ja 25 % oli eri mieltd asiasta. Esimiehen

oikeudenmukaisuutta kasiteltiin myos jo aiemmin ks. kuvio 14.
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5.4.6 Tybyhteison arvot

Tyoyhteisoilla olevien selkeiden arvojen olisi kuvitellut hoivan ja huolenpidon
yksikossa olevan selkedmmat. Vastaajista vain 45 % koki tydyhteisollansa olevan
selkeét arvot, jotka nékyivat tyonteossa, 38 % ei ollut samaa eik& eri mieltd ja 16 % oli
eri mieltd arvojen olemassaolosta. Kuviossa 18. havainnollistetaan yhtend piirteena
tyontekijoiden kokemusta arvojen ndkymisesta tyon teossa. Tyon arvojen heikko esille
tuleminen tyon teossa voi johtua siitd, ettd esimies tai organisaatio ei tarpeeksi korosta
arvojen tarkeytta tyon tekemiselle tai toisaalta tyontekijat saattavat kokea, ettei arvoilla
tyoskentelemiseen ole aikaa. T&ta vaihtoehtoa tukevat vastaajien mielipiteet tyon
madarasta ja sen stressaavuudesta. Arvotydskentelylle eri tydyhteisdssa olisikin hyva
loytdd aikaa ja erityisesti sen avaamiseen tyontekijoiden kanssa, mitd nama arvot

tarkoittavat juuri meidan tyoyhteiséssamme.

Kuviosta 18. Kdy myods ilmi vastaajien kokemus tydmadran sopivuudesta,
stressaavuudesta ja tydssa jaksamisesta. Verrattaessa vastausméaéaria on mielenkiintoista
todeta kuinka suunilleen saman verran vastaajia kokevat olevansa uupuneita ja tydméaéara
ei ole sopiva. Lisaksi suurin osa kokee stressid tyon teossa. Vastaukset kertovat paljon
hoitotyon todellisuudesta. Tyota on paljon ja tyontekijat ovat ikaantymassa ja tyon
suorituskyky ei vélttdmatta ole sama kuin ennen. Potilaat saattavat myos elad kauemmin
ja olla raskashoitoisempia Resursseja eli tyontekijoitd ei kuitenkaan ole saatu lis&éa.
Potilaille ei ole tarpeeksi aikaa ja tyontekijan kokemus arvoilla tydskentelemisesta

kérsii kiireessa tehtyjen ratkaisujen myota, , ratkaisujen, joita ei ehk& muuten tekisi.

Kuvio 18. Kuvaa vastausten jakautumista kysyttdessa tyomadrédn sopivuudesta,
uupumisesta tyossd, tyon stressaavuudesta, seka tyolla olevista selkeistd arvoista.
Huomionarvoista on kuviota 18. Tarkasteltaessa, ettd vastaukset eivat sindllansa liity
toisiinsa, ne on vain esitetty rinnakkain haluettaessa todistaa vastausten
samankaltaisuutta. N&iden eri seikkojen avulla on haluttu saada lukija ymmartdmaan

tyoémaaran ja tyon raskauden vaikutus tyéntekijan jaksamiseen.
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Kuvio 18. Vastaajien kokemuksia tydmadran sopivuudesta, tydsséd jaksamisesta ja
tyoyhteisolla olevista arvoista.

5.4.7 Tyontekijoiden jaksaminen

Hyvin huolestuttavaa oli se, ettd 52 % vastaajista kokee olevansa stresaantunut
tyossddn, 31 % oli samaa tai eri mieltd ja vain 18 % oli eri mieltd. Lisaksi tdysin
uupuneeksi itsensa tyossa koki 34 % vastaajista, 33 % oli samaa tai eri mieltd ja vain
33 % oli eri mieltd. Aikaisemmin esitetty kuvio 18. kuvaa tyontekijoiden kokemuksia
tyossé jaksamisesta ja tyoméaéaran sopivuudesta. Liséksi vastaajista 37 % oli sitd mielt,
ettd tyota oli litkaa, 35 % ei ollut samaa eika eri mieltd, eri mielt4 vastaavasti oli 21 %
vastaajista. Hyvin samankaltaiset vastaukset saatiin kysyttdesséd onko tyota sopivasti.
Taysin samaa mielté oli 42 % vastaajista, 28 % oli samaa tai eri mieltd, eri mielt& oli 30
% vastaajista. Kysyttdessa samaa asiaa vahan eri tavalla haluttiin varmistua vastausten
luotettavuudesta. Tyontekijoiden jaksaminen tuntuu olevan vakava ongelma hoivan ja

huolenpidon yksikossa.
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Kaikissa kuvion 18. Kohdissa l&hestytaan tyoméaaréé tavalla tai toisella. Jos ty6ta on
lilkaa, stressaantuvat tyontekijat, kokevat uupuvansa tyossa ja arvoilla tydskentely jaa
taka - alalle. On ilmeista, ettd jokaisella tydpaikalla koetaan stressiéd aina vaihtelevassa
maarin, mutta kun tyontekijat alkavat maarittdd omaa tilaansa uupumuksen puolelle on
tilanne vakava. Kun tyontekijat uupuvat hoitotydssé tarkoittaa se pitkid sairaslomia,
esimerkiksi fyysisen kunnon pettdessa. Pidemmén paélle tdmé tarkoittaa jatkuvaa
sijaisten hankkimista ja kokeneen tyontekijan menettamistd. Uupuneen tyontekijén
motivaatiota on vaikea saada takaisin samaan tydhdn, jossa hdn on uupunut ja toisaalta
hénen toipumisensa kestdd kauan. Nuorempia tydntekijoitd on myds vaikea rekrytoida
raskaisiin hoitoyksikoihin, silla kuka haluaisi vapaaehtoisesti tehda raskasta ty6td kun
saman palkan voi ansaita kevyemmissa yksikoissa. Tilanne on hyvin pian joutunut
noidankehaan, silla jaljella olevat tyontekijat joutuvat entistd kovemmalle huonon
sijaistilanteen takia ja pian uupuneita tyontekijoitd on lisad. Oikeaa resurssien hallintaa
ja tyonjakoa onkin mietittdvd, jos esimies havaitsee omassa yksikossadn nakyvan
uupumisen merkkejd. Tilanne tulisi itse asiassa osata ennakoida, esimerkiksi hoidon

vaativuuden mittareita oikein tulkitsemalla ja niiden tuloksiin reagoimalla.

Korkeat vastausprosentit kysyttdessa uupumisesta ja tyon stressaavuudesta voivat
selittya tutkimusmateriaalissa mukana olevien erittdin raskashoitoista yksikkdjen
vuoksi. Naissd yksikoissa tdysin autettavia potilaita on ldhes suurin osa, ty0 naissa
yksikoissa on erittdin fyysistd ja potilaita on paljon. Paritydskentelyyn ei ole tdmén
hetkisilla resursseilla ollut mahdollisuutta. Henkilostoresursseista on saastetty pitkaan ja
liséhenkilékunnan saaminen on ollut vaikeaa taloudellisten painotteiden takia. Tyota on
paljon ja potilaita ei voi jatt44 hoitamattakaan. On l&hes selvéd, ettd ndiden yksikoiden

tyontekijat alkavat olla uupuneita pitkaan jatkuneen raskaan tilanteen takia.

Lisdksi uupumista ja stressaantumista saattavat aiheuttaa lisddntymasséd mééarin olevat
raskashoitoiset potilaat. Talldisi4 saattavat olla esimerkiksi vaikeasti dementoituneet
potilaat, jotka ovat sijoitettu yksikdihin, jonne ne eivéat kuulu, tilanpuutteen vuoksi.
N&ma potilaat vaativat jatkuvaa seurantaa, monesti agressiivisuuden tai itsensa
vahingoittamisen takia. My0s runsaasti fyysisid hoitotoimenpiteitd vaativat potilaat
vaativat resursseja ja jaksamista. Pitk& hoitosuhde, liian raskaana jatkuen, saattaa
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naannyttdd hoitajan. Tyo6td on myos tullut lis&d tekniikan lisddntymisen myoté.
Potilaiden hoitoa kirjataan elektronisesti, sekd mittauksia ja arviointia tehdaan
elektronisesti. Naiden taitojen puuttuessa, koetaan tietotekniikan lisadntyminen
stressaavana ja varsinkin silloin, jollei naiden jarjestelmien k&yttoonottoon ole varattu

riittavasti aikaa ja koulutusresursseja.

5.5. Yhteenveto tutkimustuloksista

Tyontekijoiden kokemus jaksamisestaan on todella huolestuttava ja kertoo resurssien
vahyydestad ruohonjuuritason tydskentelyssd. Kirjaimellisesti ottaen tarvittaisiin siis
lisad resursseja tai parempaa organisointia hoivan ja huolenpidon tyon tekemiseen, jotta
nykyisen henkilokunnan jaksaminen taattaisiin. Erityisesti tulisi huomioida
raskashoitoiset yksikot myos tulevaisuuden ja tdman hetken rekrytointivaikeuden takia.
Huomioon tulisi myos ottaa tdamén kyselyyn vastaajien ikédrakenne (ks. kuvio 1.). Suuri
osa tyontekijoista on lahella elakeikad ja fyysinen suorituskyky ei voi olla samaa
luokkaa, kuin vastaavasti nuoremmilla tyontekij6illa ja toisaalta heidén eldkoitymisensa
ldhestyy ja tyomarkkinoilta poisjédanti on pian todellisuutta. Vastaavasti vanhemmilta
tyontekijoiltd 16ytyy paljon kokemusta tydn tekemisestd ja siind jaksamisessa. Taméan
vuoksi vastaajien mielipiteet tydssa jaksamisesta ja motivaatiosta ovat arvokkaita, silla
ne sisaltavat vuosikymmenien kokemuksen siitd, mika on tarke&a. Nyt olisikin korkea
aika hyodyntdd kokeneiden tyontekijoiden ammattitaito ja osaaminen parhaalla
mahdollisella tavalla. Tulisi miettid sitd, miten hiljainen tieto siirretddn nuoremmille

tyontekijoille. Esimiesten tulisikin vahvasti paneutua osaamisen johtamiseen.

Tilanne ei kuitenkaan ole aivan yhtd huolestuttava kaikissa yksikoissg, silld osassa
yksikoita tyon tekemisen motivaatio on korkealla ja moni kokee saavansa tukea
tyoyhteisosta ja esimieheltddn. Tam& onkin kantava voima ja tarked piirre
tyoémotivaation sailyttdmisessd ja paremman tuloksen aikaansaamisessa. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, kuinka merkittdva tehtavd hyvin tehdyll&d esimiestydllda onkaan
tyontekijoiden motivaation ja tyohyvinvoinnin séilyttdmisessd. Esimiehen tulisi
tosissaan paneutua oman ty0yhteisonsa ilmapiiri ja yhteistyOasioihin, 10ytéa valittavat
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tyontekijat ja paneutua myods heiddn ongelmiinsa. Toisaalta kehittymiseen ja
kouluttautumiseen tulee tarjota mahdollisuuksia, jotta tyontekijoiden motivaatiota
voidaan lisata ja vyllapitada seka tyontekijoitda voidaan sitouttaa tydyhteisoon.
Kehityskeskustelujen kdayminen nousee erittdin tdrkedksi kehittdmisen kohteeksi
tutkimusorganisaatiossa. Esimiesten tulisi varata aikaa kehityskeskustelujen k&dymiseen
sekd niiden pohjalta nousevien asioiden tydstamiseen. Kehityskeskustelujen
hyodyllisyytta ja merkitysta ei valttamatta ole taysin ymmarretty ja niiden kdyminen ei
ole tuttua esimiehille. Esimiesten tulisi huolehtia my®ds omasta jaksamisestaan ja
ammattaidostaan, esimerkiksi tdydennyskoulutuksen avulla. On térkead, ettd esimiehella
on tehtdvéaédnsa vaadittu koulutus, jotta hédn kykenee ratkomaan ongelmia ja johtamaan
ammattimaisesti. Taméa koituu lopulta kaikkien hyodyksi, silla hyvin tehty esimiestyd
nakyy hyvinvoivina tyontekijoind ja tuloksekkaana tyon tekemisend. Myds
organisaatiosta tulee houkuttelevampi tyopaikka nuoremmille tyontekijdille ja laadukas

hoito voidaan tuvata myos tulevaisuudessa.

Hoitoty® ei tunnetusti ole koskaan ollut korkeapalkkainen ala ja ei varmasti tule sita
koskaan olemaankaan. Tamén vuoksi motivaattoreina tulisin  kayttdd muita
palkitsemiskeinoja kuin rahaa. Tyohyvinvointiasiat nousevat erityisen korkealle
motivaation lahteiksi tdssa tutkimusmateriaalissa. Kun tydntekija viihtyy tydssénsa ja
kokee saavansa tukea ja palautetta tyostaan, haluaa han kehitttya ja tehda tyonsa vieléd
paremmin. Tyd motivoi héntd, koska han pystyy toteuttamaan myds omia kiinnostuksen
kohteitansa ja saa néiden asioiden tukea myos esimieheltd. Motivaatiota ja hyvinvointia
lisdd koettu oikeudenmukaisuus esimiehen ja organisaation taholta. Tyontekijalle on
tarkeadd, ettd kaikkia kohdellaan tasaveroisesti ja samojen s&&ntdjen mukaan. Lisaksi
turvallisuuden  tunnetta ja oikeudenmukaisuuden tunnetta lisdd p&aatosten

ennustettavuus.

Oikea tyonjako ja selvét tyontekijoiden tehtdvankuvaukset ovat tarkeitd, jotta jokainen
tyontekija tietdd tehtdvansd ja tietdd myos esimiehensd tehtdvat. Tama edesauttaa
konfliktien syntymistd ja niiden ratkomista. N&in tyOyhteisoon ei pédse syntymadn

erillisia  johtajia, jotka vievat henkilokuntaa erisuuntaan kuin  esimies.



83

Kehityskeskustelut tarjoavatkin erinomaisen tilaisuuden esimiehelld ké&yda Ilapi

tyontekijan tehtavat ja nykyinen tyén kuva.

Tyodyhteison ilmapiiriasiat nousevat tutkimusmateriaalista tdrke&dnd asiana motivaation
rakennusaineena. Kun ilmapiiri on huono kaikki aistivat sen tavalla tai toisella ja tamé
luo tietynlaista stressia tydyhteiséon. Hyvén ilmapiirin kasvattaminen ja yllapitdminen
kuuluu Kkaikille tyontekijoille ja esimiehen tulee tehdd aktiivisesti toitd sen
séilyttamiseksi ja kasvattamiseksi, esimerkiksi pitamalla ylla positiivista henked ja
antamalla positiivista palautetta. Kun ongelmia tulee, tulee niihin puuttua ja niista
keskustella avoimesti. Avoin tydyhteiso, jossa jokainen saa olla oma itsensa voi yleensa
hyvin ja raskastakin tilannetta siedetddn yhdessa paremmin. Avoin ja lapinakyva
johtaminen on siis ensisijaisen tarkeda motivaation ja tydhyvinvoinnin yllapitamisessa
ja kasvattamisessa. Resurssien oikea jakaminen sekd niiden sijoittamisen ennustettavuus
on myos tarked esimiestyon tehtdvd tyontekijoiden jaksamisen takaamisessa,

tyéhyvinvoinnin sekd motivaation séilyttamisessa.

Ty6hyvinvointiin ja tyomotivaatioon voidaan siis vaikuttaa tydyhteison hyvaa ja
kannustavaa ilmapiiria yllapitaméllg, yhteistyotd kasvattamalla tyontekijoiden ja
esimiehen ja tyontekijoiden valilla seka yksilollisin tydaikajarjestelyin. Esimiestydlla on
my06s suuri vaikutus tyontekijan tyomotivaatioon ja tydsssa jaksamiseen. Esimies
parantaa tyomotivaatiota ja tyontekijan tyossdjaksamista olemalla oikeudenmukainen,
kaymalla kehityskeskusteluita, pitdmalla huolen oikeasta tyonjaosta ja sen selkeydesta,
hallitsemalla ja selvittdmalla konflikteja, motivoimalla henkilokuntaa, vélittdmalla
tyoyhteisolle sitd ohjaavat arvot, sekd takaamalla tyolle riitdvat resurssit, jotta
tyontekijoille jaa aikaa tehda tyota arvojen mukaisesti. Oikea resurssien ja tydtehtavien

jakaminen on myos tarkead tyontekijoiden jaksamisen tukemisessa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, kuinka tyohon liittyvat tekijat seka
tyéhyvinvointi, vaikuttavat tyontekijan motivoitumiseen, sekd kuinka johtamisella
voidaan aikaansaada ty6hyvinvointia ja motivoitumista, joka johtaa parempaan
tuottavuuteen. Vastausta haettiin tutkimuskysymyksiin, onko johtamisella merkitysta
tyontekijoiden  tydhyvinvoinnin  ja motivaation muodostumisessa ja kuinka
tutkimusorganisaatiossa koetaan johtamisen tai muiden tyéhon liittyvien asioiden

vaikutus tyéhyvinvointiin ja tydmotivaatioon?

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esimiesty6lla on vaikutusta tyontekijoiden
kokemaan motivaatioon tehdd tyotd, sekd heiddn tydssdan  kokemaansa
tyéhyvinvointiin. Erityisen térkedksi tutkimus osoittaa esimiestyon tydvalineiden
tehokkaan kayttdmisen motivaation ja tydhyvinvoinnin kasvattamiseksi. Naité
tyovélineita olivat osaamisen tehokas johtaminen, kehityskeskustelut, palautteen
antaminen seka palkitseminen. Lisaksi tarkeiksi seikoiksi nousivat resurssien ja
tyotehtdvien oikea jakaminen, oikeudenmukaisuus sekd hyvédn vyhteistyon seka
ilmapiirin kasvattaminen. Esimiestyon keinoin voidaan vaikuttaa tydntekijoiden
motivaatioon ja ty6hyvinvointiin sekd sitd kautta heiddn sitoutumiseensa omaan

tyohonsa seka siinad kehittymiseen.

Organisaation johtamisen ja esimiestyon osalta olisi tarkeéd, ettd pelisd&nndt olisivat
kaikille samat. N&ihin organisaation s&anngista poikkeamisiin, eivét saisi vaikuttaa
esimiehen omat mieltymykset tai tavoitteet. Organisaation yhteisiin tavoitteisiin
pyrittdessé oli erityisen tarkeéd, ettd kaikki sen jésenet olisivat myds tietoisia asetetuista
séannoista ja tavoitteista. Kaikkien noudattaessa sovittuja sdént6ja luo se turvallisuutta
tyontekijoille ja paatoksista tulee ennalta arvattavia. Lisaksi tamé lisaa
oikeudenmukaisuuden tunnetta henkildkunnassa ja tdma vuorostaan vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon ja tydpanoksen laatuun. Oikeudenmukainen ja tasapuolinen
kohtelu lisdd henkilékunnan keskuudessa sopuisuutta ja Kilpailutilanteita syntyy
vahemman. Tama vuorostaan vaikuttaa hyvéan ilmapiirin sekd yhteishengen

muodostumiseen.
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Tutkimusorganisaatiossa pelisdannét olivat ldhes kaikille selvét ja itse organisaation
toimintaperiaatteet sekd tavoite oli tyontekijoille selvd. Puutteita kuitenkin oli
tyontekijoiden tehtdvankuvien ja sdéntojen tiedostamisessa. Tastd kertovat yksikkoissa
ilmaantuneet Kkonfliktitilanteet sek& vastaajien mielipiteet sdéntdjen ja ohjeistusten
olemassa olemisesta. Talléin osapuolten tyotehtavat eivéat olleet tdysin selvilla ja
ty6ilmapiiri karsii. Esimiehen tulisikin kayda lapi tyontekijoiden kanssa tehtavanjakoa,
antaa selvid ohjeistuksia tyon teolle, sekd johtaa oikeudenmukaisesti. Tahan
kehityskeskustelut tarjoavat oivan mahdollisuuden. Tyontekijan kanssa voidaan kayda
lapi hanen tyotehtaviddn, hanelle voidaan antaa palautetta hédnen tekeméstéan tyosté ja
hanen kanssaan voidaan keskustella tydssa kehittymisen mahdollisuuksista.
Tyo6hyvinvointi muodostuu vuorovaikutteisesta ja oikeudenmukaisesta johtamisesta,

yhteisistd pelisdadnndista seké tydyhteisotaidoista tydyhteisdssa.

Jokaisen esimiehen olisikin hyva tutkia omia toimintatapojaan ja miettia
oikeudenmukaisuutta ja sen merkitystd kaytdnndssa. Esimerkiksi lomajarjestelyt,
tybaikajarjestelyt, vastuualueiden jakaminen, palkkaus ja koulutuksiin pd&dseminen ovat
seikkoja, jotka herattdvat erimielisyytté ja kateutta. Tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu on ensiarvoisen térkeda esimiehen luottamuksen kasvattamisessa ja hyvan

ilmapiirin ja tydmotivaation luomisessa tyopaikoille.

Tutkimusmateriaalista nousee esille, ettd tydilmapiiri on yleensd ottaen hyvaa, mutta
joukossa on valittavia tyontekijoitd. Herdékin kysymys onko ndiden yksiléiden
valitukseen syytd, vai onko kyse motivaation puutteesta. Esimiehen tulisi tuntea
henkilokuntansa hyvin, jotta kykenee tarjoamaan yksilollistda apua ja tukea
tyontekijoilleen. Esimiehen tuntiessa henkilostonsd, voidaan suorittaa oikea tyonjako,
joka vuorostaan vaikuttaa paremman ilmapiirin syntymiseen. Jos perustehtivat ovat
kateissa, ilmenee ongelmia yhteistyossa. Saannolliset kehityskeskustelut tarjoavat
tdhankin erinomaisen tilaisuuden. Kehityskeskustelussa on mahdollista Kkartoittaa
tyontekijan tilannetta ja tulevaisuuden suunnitelmia kehittymiselle sekd tydmotivaatioon

ja ty6hyvinvointiin kuuluvia asioita. Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa
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omaan ty6honsa ja nain tuntui myos olevan tutkimusorganisaatiossa. Tama liséa

tyoémotivaatiota ja tyohon paneutumista.

Tydyhteison ongelmiin tulisi esimiehen puuttua ajoissa ja asioista tulisi keskustella.
Ratkaisuihin paastdan useasti puhumalla ongelmista. Ongelmien sivuuttaminen taas ei
pidemmalléd aikavélilla tuota kuin lisdd ongelmia. Kehityskeskusteluiden puuttuminen
tyopaikoilta viestii esimiehen priorisoimisesta ja siitd, kuinka tarkednd han niiden
kaymista pitad. Varsinkin lahiesimiesten hallinnollisiin tehtaviin varattu aika on suppea
ja tuntuu vahéiseltd kaiken kaytannon tyon viedessd alaa, erityisesti hoivaosastoilla.
Potilaat hoidetaan ensin ja téallainen arvoasteikko tulee jo suoraa hoitajan etiikasta.
Lahiesimiehet painivat vaikeassa kentdssd hoitoalalla, silld resurssit ovat niukat
monessa paikkaa ja toisaalta vaatimukset kasvavat. Kuitenkin kehityskeskusteluiden
kayminen ja yhdessé sovitun mukaan toiminen, vahvistaa esimiehen ja alaisen suhdetta
sekd kasvattaa omalta osaltaan motivaatiota. Kehityskeskustelun avulla on myos
mahdollista 16ytda uupuneet tyontekijat ja tarjota heille apua. Tehtavénjakoa voidaan
miettid uudestaan ja sitd, voisiko jokin tyontekijoistd esimerkiksi tehda tydvuorolistoja,

jotta esimiehelle jéisi enemmén aikaa hallinnollisten tehtdvien suorittamiseen.

Tydyhteisoissd tulisi taata asiantuntijuuden kehittyminen ja tulevaisuuden haasteisiin
tulisi kyetd vastaamaan ajoissa. Talldisia haasteita ovat varmasti hoitotydssa yha
vaativammat asiakkaat, sekd yh& raskashoitoisemmat potilaat. Tyomenelmien tulee
kehittya potilasmateriaalin tarpeiden mukaisesti ja tyon tehokkuuteen ja tyonjakamiseen
tulee perehtyd. Osaamista johtamalla voidaan osaaminen kohdistaa oikeaan paikkaan,
tai sitd voidaan kehittdd oikeaan tarpeeseen. Kohdistamalla resurssit oikein, voidaan
mahdollisesti s&astéda resusseja ja tehdd hyvaé tulosta. Huomioimalla ty6hyvinvointiin
vaikuttavia asioita voidaan jopa suoraan tai epésuorasti vaikuttaa taloudellisen hyédyn
lisddntymiseen organisaatiossa. TyOhyvinvoinnin edistdminen perustuu hyvaén

yhteistyohon johdon, esimiesten seké tyontekijoiden valilla.

Esimiehen tulee varmistua siitd, ettd han itse hallitsee henkildstohallinnon keinot
tyohyvinvoinnin edistamisessd. Kokeneiden tyontekijoiden kokemuksen karttuminen

tiedoksi on erilaista, kuin nuorten tyontekijéiden osaaminen. Tama nékyy esimerkiksi
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tekniikan kaytdssd, nuoret hallitsevat sen paremmin ja se on heille luontaista, kun taas
vanhempi sukupolvi saa tehdd toitd oppiaksensa kéyttdmaan kaikkea uutta, mitd
markkinoille saapuu. Toisaalta vanhemman sukupolven tyéntekijoilla on hiljaista tietoa
hoitamisesta ja siitd, kuinka ihminen reagoi eri tilanteissa. Heiddn on helpompaa
muodostaa hyvinkin kokonaisvaltainen ymmarrys ja hallita suurempia kokonaisuuksia
kuin nuorten tyontekijoiden. Osaamisen jakaminen naiden kahden ryhman valilla olisi
erittdin tarkedd asiantuntijuuden kehittdmisessa. Asiantuntijuuden kehittdminen on
my0s koulutuksen tehtéva ja sen tulisin kyetd vastaamaan kaytdnnon tydn haasteisiin ja
tarpeisiin. Osaamistarpeiden ennakoinnilla on my0ds tarked rooli asiantuntijuuden
séilyttamisessd. Tutkimusorganisaatiossa henkilostorakenne oli i&kastd, joten hiljaista
tietoa on paljon. Tamédn hyddyntaminen olisi erittdin tarkedd. TyoOyheisoissa

voitaisiinkin miettid, kuinka siirtad tata tietoa nuoremmalle sukupolvelle.

Kaikkein pelottavin ja haasteellisin tulevaisuuden ongelma nakyy jo tdman paivéan
hoitotydssd. Resurssien lisédmisen mahdollistavan rahan puuttuminen nakyy monessa
yksikdssa ja erityisesti perusterveydenhuollon kentallda. Tyontekijoiden kokema Kiire
sekad fyysinen kuormitus, erityisesti raskashoitoisissa yksikoissd ei ndyta helpottuvan,
pikimmiten lisdantyvan. Potilaat ovat muuttuneet entistd raskashoitoisimmiksi ja
muistisairaat kuormittavat monia yksikkoja. Tdman vuoksi taloudelliset kysymykset,
rakenneuudistukset, tyonjaolliset kysymykset sekd pula osaajista nousevat
vaistamattakin hyvin ajankohtaisiksi. Jotain tilanteelle on tehtévé, ei voida vain jaada
odottamaan, ettd ehkd se muuttuu paremmaksi huomenna. Tilanne nousee tapetille
myds osassa tutkimusorganisaation yksikoistd. Osa vastaajista kokee tyonsa

ylikuormitetuksi ja itsensd uupuneeksi tydssansa.

Terveydenhuollossa taloudellisiin kannustamiin on turha laittaa toivoa tyontekijoiden
motivaation  kasvattamisessa.  Pikimmiten tulisi  tyontekijoiden  motivaation
kasvattamisessa keskittyd johtamisen kehittdmiseen sek& ajantasaistamiseen, jotta
kaikki hoitoalan johtajat osaisivat tyohyvinvoinnin edistdmisen keinot. Esimiehen
kannattaa tutustus kunnolla tyontekijoihinsg, jotta tietdd heiddn kiinostuksen
kohteistaan, suunnitelmistaan sekd tuntee heiddn jaksamisensa tilanteen. Oikein

tukemalla, kannustamalla ja osaamista johtamalla, tyontekijd sitoutuu tyoyhteiséonsa ja
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haluaa tehdd parhaansa seka kehittyd tyossansa. Liséksi edistamélld hyvéa ilmapiiria
tydyhteisdssa oman esimerkkinsé ja henkildstdjohtamisen tyévalineiden avulla esimies

varmistaa, ettd tyontekijt voivat hyvin seka pysyvat motivoituneina tyohonsa.

Esimiehen toiminnassa oikeudenmukaisuus, avoimuus seka tiedonkulun toimivuus
sijoittuvat erittdin  korkealla. Niiden avulla esimies ansaitsee luottamuksen
tyontekijoiltdén ja saa heidat mukaansa asenteita muuttavaan arvokeskusteluun siitg,
mitéd arvot kaytanndssa tarkoittavat ja kuinka niiden kanssa tydskennelld&n. Hoitotyon
johtajan on osoitettava, ettd hoitoty6td arvostetaan, niin yhteiskunnassa, kuin
organisaatiosakin. Kustannustehokkuuden hakemisesta huolimatta on
terveydenhuollossa erittdin tarkedd, ettd sadilytimme aidon inhimillisen ja eettisen
kohtaamisen seka arvokkaan potilaiden hoidon ja huolenpidon. Hoitotydn keskeisina
arvoina tulisi olla ihmisarvo, itsemaéaradmisoikeus, huolenpito sekd oikeudenmukaisuus.
Hoitotyon johtamisessakin ndma arvot tulisivat ilmetd johtajan esimiestyosta.
Terveydenhuollon kentdllda perustehtdvd on ihmiskeskeinen ja siinda painottuu
humanistinen kasitys ihmisesta. Tama viitekehys tulisi ohjata toimintaa niin esimiehend,

johtajana kuin tyontekijanakin.

Taman tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin kasvattamaanlisddamalla ei samaa eiké eri
mieltd - vastausvaihtoehto. Liséksi tutkittavia seikkoja kysyttiin useaan kertaan eri
muodoissa. Kysymyskaavakkeet toimitettiin seké keréttiin tutkimukseen osallistuneihin
yksikoihin tutkijan toimesta henkilokohtaisesti. Talla tavalla tutkittavilla oli
mahdollisuus esittda kysymyksia tutkimuksesta epaselvissa asioissa. Myos tutkimuksen
analyysiprosessi  pyrittin  pitdmaan yksinkertaisena, jotta mahdollisilta virheilta
véltyttaisiin.  Toisaalta tyon luotettavuutta voivat vahentdd seikat, kuten
kysymyslomakkeen kysymysten vastaavuus sen kanssa mitd oli tarkoitus tutkia tai
vastaajat ovat saattaneet ymmartdd kysykset eri tavalla kuin kysyja oli tarkoittanut.
Muita luotettavuuteen vaikuttaneita seikkoja saattavat olla vastaajien rehellisyys
kysymyksiin vastattaessa tai vastauksen vaihtelevuus satunnaisten tekijoiden johdosta.
Lisaksi vastaus on saatettu Kirjata vaarin. Kirjaimellisia laskuvirheita pyrittiin kuitenkin

valttamaan huolellisella tygskentelylla.
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Tutkimustulokset osoittivat hyvan henkilostohallinnon tarkeyden hyvan tuloksen
saavuttamisessa. Hyvadan tulokseen ei kuitenkaan péastd ilman motivoituneita ja
hyvinvoivia tyontekijoitd. Tyontekijan terveydelld luodaan tyotyytyvaisyytta ja
motivaatiota ja nédiden kautta hyvaa tulosta sekd taloudellisesti kuin hoidollisestikin.
Erityisesti terveydenhuollossa ndiden asioiden tulisi, ihmiskeskeisen ja humanistisen

ldhestymistavan kanssa, luoda toiminnalle viitekehys, jota kaikki noudattaisivat.
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LIHTTEET

LIITE 1. Saatekirje suomeksi.

Narpid 27.12.2011

Arvoisa kyselyyn vastaaja

Olen Vaasan yliopiston filosofisen tiedekunnan hallintotieteiden opiskelija ja teen Pro
Gradu-tutkielmaani siitd, kuinka motivaatiolla ja tyéhyvinvoinilla saavutetaan parempia
tuloksia terveydenhuollon organisaatiossa. Kohdeorganisaatiokseni olen valinnut
Néarpion kaupungin hoivan ja huolenpidon yksikot.

Tutkimuksessa pyritdan selvittaméan, miten terveydenhuollon tydntekijat kokevat
motivaatiotekijoiden ja tyohyvinvoinnin vaikuttavan omaan tyéhon, ja miten esimies
voi, ndma seikat huomioon ottaen, vaikuttaa paremman tuloksen saavuttamiseen
organisaatiossa. Kyselyn toteuttamiseen on pyydetty lupa Né&rpion kaupungin
perusturvajohtaja Roy Wilsonilta sekéa henkilostopaallikkd Helena Holmlundilta.

Kysely suoritetaan strukturoidun kyselylomakkeen avulla. Kaikki saadut vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti. Tutkimustuloksia ei raportoida henkilttasolla, eika
yksittéisten vastaajien vastaukset ole tuloksista tunnistettavissa. Tutkimus toimitetaan
Né&rpion kaupungille sen valmistuttua alkuvuodesta 2012.

Vastaan mielellani kyselyyn ja tutkimukseeni liittyviin kysymyksiin. Kiitdn etukéateen
tutkimuksen hyvéksi kayttdmastanne ajasta.
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Narpes 27.12.2011

Basta svarare av denna enkat

Jag studerar forvaltningsvetenskap vid filosofiska fakulteten vid Vasa universitet och
skriver min pro gradu avhandling om hurman nar battre resultat med hjalp av
motivation och arbetshélsa i halsovardens organisation. Som malorganisation har jag
valt Narpes stads vard - och omsorgssektorn.

Undersokningen forsoker utreda hur arbetstagare upplever motivation och arbetshélsans
paverkning pa arbetet och hur forman kan na battre resultat med dessa faktorer i
hélsovardens organisation. For genomférandet av enkéaten har jag fatt tillstand av vard-
och omsorgsdirektoér Roy Wilson och personalchef Helena Holmlund.

Alla svar behandlas konfidentiellt. Forskningsresultatet redogérs inte for pa personniva
och enskilda personers svar gar inte att kdnna igen utgdende fran resultaten.
Undersokningen sands till Nérpes stad da den fardigstalls i borjan av ar 2012.

Jag besvarar garna fragor om enkaten eller min undersokning. Tack pa foérhand for den
tid Ni anvander for att svara pa min undersokning.

Ystavllisin terveisin / Med vanlig halsning!

Tiia Krooks
050-2591881

tila.krooks.gmail.com
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LIITE 2. Kysymyskaavake suomeksi.
Kysely Narpion kaupungin hoivan ja huolenpidon sektorin tyontekijoille.

Kysymyksiin vastataan ympyroéimalla sopivin vastausvaihtoehto jokaiseen
kysymykseen. Lisahuomioita voit kirjoittaa kysymyksen viereen tai lomakkeen
loppuun. Tutkimustuloksia ei raportoida henkil6tasolla, eivatka yksittaisten
vastaajien vastaukset ole tuloksista tunnistettavissa. Tutkimus toimitetaan
Narpion kaupungille sen valmistuessa alkuvuodesta 2012.

Taustatiedot

1. Ikd
Alle 30 1
31-40 2
41-50 3
51 tai yli

4
2. Sukupuoli
Nainen 1
Mies 2
3. Palvelusvuosien lukumaara
Alle 5 vuotta 1
6-10 vuotta 2
11-15 vuotta 3
16-20 vuotta 4
Yli 20 vuotta

5

4. Koulutustausta
Lahihoitaja, perushoitaja, kokki 1
Sairaanhoitaja, fys.terapeutti 2
Laitoshuoltaja, sairaala-apulainen 3

Siivooja
5.Tyoyhteiso

a) Minusta tuntuu, ettd tyélldni on selked tavoite.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

u b WN

b) Tieddn mité minulta odotetaan.
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Taysin samaa mielta
Melko eri mielta

En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

c) Ty on jéirjestetty selkedisti.
Tdysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

u b WN -

d) Meilld on yhteiset peliséiénnoét.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

e)Koen vuorovaikutuksen tyoyhteis6ssimme avoimeksi.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

f) Minun on helppo Iéhestyd esimiestédni mieltdni vaivaavilla asioilla.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

g) Nden organisaatiomme toiminnan kokonaisuutena.
Tdysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

h) Tyéni on haastavaa ja se motivoi minua.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tadysin samaa mielta

u b WN B
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i) Saan tehdd tyotdini itsendisesti ja pdidittéici tyotédini koskevista asioista.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

j) Tekemdini tyoni on tiimityotd
Tdysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

ua b WN -

I) Koen tydyhteisomme toimivana ty6ni suorittamisen kannalta.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

m) Koen olevani motivoitunut ty6ni suorittamiseen.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

6.Tyohon vaikuttavat tekijat

a) Tyéilmapiiri on hyviksyvd ja saan olla oma itseni.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta 2
En samaa, enka eri mieltd 3
Melko samaa mielta 4
Tadysin samaa mielta 5

b) Tyéilmapiiri on kannustava.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

b) Saan tukea jaksamiseen tyétovereiltani.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta 2
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En samaa, enka eri mieltd 3
Melko samaa mielta 4
Taysin samaa mielta 5

c) Tyéaikajéirjestelyt tukevat jaksamistani.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

u b WN B

d) Minulla on mahdollisuus pitéiéi sovitusti tauko tydstdni.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b wWwN

e) Tyéilmapiiri on huono ja ei tue minua jaksamaan tyGsséni.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

f) Tyéyhteisossimme on valittavia tyéntekijbitd, jotka vaikuttavat ilmapiiriin.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

g) Minulla on tyétehtdvidini vastaava koulutus.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b wWN

h) Koen, ettd koulutukseni ei riitd tyotehtdvien suorittamiseen.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

i) Saan riittdvdsti mahdollisuuksia tidydennyskoulutuksen hankkimiseen.
Tadysin samaa mielta 1
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Melko eri mielta

En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

j) Saan kehittdd itsedini minua kiinnostavissa asioissa.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

k)Tyéyhteisomme on tyémotivaatiota tukeva.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

v b wWwN

7.Esimiestyo

a) Koen johtamisen tydyhteisésséimme oikeudenmukaisena.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

b) Koen, ettd organisaatiomme toimintaa arvioidaan sddnnéllisesti.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

c) Kdyn esimieheni kanssa kehityskeskustelun kerran vuodessa.
Tadysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b wWN

d) Tiedédn mitd esimieheni tehtdviin kuuluu.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B
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e) Tieddn mitd omiin tyétehtdviini kuuluu.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN -

f) Tyélldni on selvd tavoite.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta 2
En samaa, enkd eri mielta 3
Melko samaa mielta 4
Taysin samaa mielta 5

d) Minulla on tulevaisuuden suunnitelmia, joita voin toteuttaa ty6ssdni.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta 2
En samaa, enkd eri mielta 3
Melko samaa mielta 4
Taysin samaa mielta 5

e)Saan esimieheltdni tukea ideoideni toteuttamiseen.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

u b WN

f)Esimieheni motivoi minua tekemddn tyotdni paremmin.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

u b WN

g) Saan tyéstdni palautetta esimieheltdni.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

h) Tyéyhteiséliimme on selkedt arvot joiden mukaan toimitaan.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta 2
En samaa, enka eri mieltd 3
Melko samaa mielta 4
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Taysin samaa mielta 5

i) Meilld on henkildristiriitoja tyéyhteis6ssémme.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN -

j) Koen esimieheni oikeudenmukaisena.
Tdysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

ua b WN -

k) Esimieheni on asettanut meille pelisidnnét tyén tekemiseen.
Taysin samaa mielta 1
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN

I) Olen stressaantunut tydssdni.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

u b WN B

m) Olen uupunut tyéni tekemiseen.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tdysin samaa mielta

n) Tyétd on liikaa.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Taysin samaa mielta

ua b WN -

u b WN B

0)Tydtd on sopivasti.
Taysin samaa mielta
Melko eri mielta
En samaa, enka eri mielta
Melko samaa mielta
Tadysin samaa mielta

u b WN -
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LIITE 3. Saatekirje ruotsiksi.

Narpes 27.12.2011

Basta svarare av denna enkat

Jag studerar forvaltningsvetenskap vid filosofiska fakulteten vid Vasa universitet och
skriver min pro gradu avhandling om hur man nar béttre resultat med hjalp av
motivation och arbetshalsa i halsovardens organisation. Som malorganisation har jag

valt Narpes stads vard - och omsorgssektorn.

Undersokningen forsoker utreda hur arbetstagare upplever motivation och arbetshélsans
paverkning pa arbetet och hur forman kan na battre resultat med dessa faktorer i
hélsovardens organisation. For genomforandet av enkaten har jag fatt tillstand av vard-

och omsorgsdirektor Roy Wilson och personalchef Helena Holmlund.

Undersdkningen genomfors via en strukturerad enkat under tiden 1.1.2012 - 13.1.2012.
Alla svar behandlas konfidentiellt. Forskningsresultatet redogdrs inte for pa personniva
och enskilda personers svar gar inte att kdnna igen utgdende fran resultaten.
Undersokningen sands till Narpes stad da den fardigstalls i borjan av ar 2012.

Jag besvarar géarna fragor om enkéten eller min undersokning. Tack pa forhand fér den

tid Ni anvander for att svara pa min undersokning.

Med véanlig halsning!

Tiia Krooks

Tel.050-3591881 eller email tiia.krooks.gmail.com
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LIITE 4. Kysymyskaavake ruotsiksi.

Undersdkning om motivationens paverkan pa personalen vid
vard- och omsorgsektorn i Narpes Stad

Jag skriver min pro gradu avhandling om motivationens paverkan pa
manniskans produktivitet och hur forman kan stdoda det med sitt ledarskap.
Malsattningen med den har undersékningen ar att stoda personalens valmaende.
Jag skulle vara valdigt tacksam over att s& manga som mojligt skulle svara pa
min enkat.

Mvh Tiia Krooks
Tel.: 0503591881

Fragor besvaras genom att ringa in lampliga svarsalternativ for varje fraga.
Ytterligare kommentarer kan du skriva i slutet av formuléaret. Resultaten
redovisas inte pa individniva och enskilda svar kan inte identifieras. Analysen
skall 6verlamnas till Narpes stad i borjan av 2012.

Bakgrundsinformation

1. dldern
under 30
31-40

41-50

51 eller 6ver

B WN -

2. kon
kvinna 1
man 2

3. Antal tjanstegorings ar
under 5 ar

6-10 ar

11-15 ar

16-20 ar

Over 20 &r

u b WN B

4. utbildningsbakgrund

Narvardare, primarskotare, kock
Sjukskotare,fysioterapeut 2
Vardbitrdade, anstaltbitrade, stadare

=

w

5.Pa arbetsplats

a) Jag kéinner attmitt arbete har en tydligmdlséttning
Helt annan asikt 1
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Né&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Né&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

b) Jag vet vad férviintas av mig.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

c) Arbetet dr ordnat tydligt.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

d)Vi har gemensamma regler.

Helt annan asikt 1
Nastan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

e)Jag upplever att samspelet dr 6ppet i vart arbetsmiljo.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

f)ag har Iitt att ndrma mig med min férmanmed saker som bekymmer mig.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

g)Jag ser vdr organisations verksamhet som en helhet.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4

Helt samma asikt 5



110

h)Mitt arbete éir utmanande och det motiverar mig.

Helt annan asikt 1
Né&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Né&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

ilJag far géra mitt arbete sjélvstéindigt och fatta beslut om frdgor som rér mitt arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

j)vdrt arbete dr teamarbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

I)Jag kéiinner att vdrt arbetsgemenskap dr fungerande.

Helt annan asikt 1
Nastan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&astan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

m)Mitt arbete motiverar mig.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

6. Saker som padverkar till arbetet

a)Arbetsklimatet dr sadant att jag far vara mig sjéilv och kéinner mig acceptabelt.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

b)Arbetsklimatet dr stodande.
Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
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N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

c)ag fdr stod fran arbetskamrater.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

d)Arbetstidschemor hjéilper mig att orka i mitt arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

e)Jag har méjlighet att ta en paus enligt 6verenskommelse.

Helt annan asikt 1
Néastan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Nastan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

f)l arbetsgemenskapen finns arbetstagare som klagar och pdverkar till arbetsklimatet.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

g)Jag har utbildning som motsvarar mina arbetsuppgifter.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

h)Jag kdnner att min utbildning inte rdcker till fér att utféra arbetsuppgifter som jag har.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

1)Jag far tillridckligt méjligheteratt delta fortbildning.
Helt annan asikt 1
Néastan samma asikt 2
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Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

J)Jag far tillrdckligt mojligheter att utveckla mig sjilv i saker som intresserar mig.

Helt annan asikt 1

N&stan samma asikt 2

Inte samma eller annan asikt 3

N&stan samma asikt 4

Helt samma asikt 5
7.Férmansarbete

a)lag upplever att ledarskap i vart arbetsgemenskap ér réittvist.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

b)lag upplever att vdrt organisations verksamhet utvérderas regelbundet.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

c)Jag har utvecklingssamtal med min férman regelbundet.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

d)Jag vet vilka dr min férmans arbetsuppgifter.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

e)Jag vet vilka dr mina arbetsuppgifter.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4

Helt samma asikt 5
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f)mitt arbete har ett tydligt mdil.

Helt annan asikt 1
Né&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Né&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

d)Jag har framtidsplaner som jag kan férverkliga i mitt arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

e)Jag far stéd fran min férman att forverkliga mina idéer.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

f)Min férman motiverar mig att géra arbetet biittre.

Helt annan asikt 1
Nastan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&astan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

g)Jag fdr feedback om mitt arbete fran min férman.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

h)Var arbetsgemenskapen har tydliga véiirderingar som syns i vart arbete,

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

i)vi har konflikter i vart arbetsgemenskap.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Néastan samma asikt 4

Helt samma asikt 5
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jMag upplever att min férman dr rdttvist.

Helt annan asikt 1
Né&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
Né&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

k)vart forman har gett tydliga regler for oss hur vi ska fungera pa vart arbetsplats.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

I)Jag dr stressad i mitt arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

m)Jag dr uppmattad i mitt arbete.

Helt annan asikt 1
Nastan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&astan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

n) Jag har fér mycket arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

o)Jag har passligt mycket arbete.

Helt annan asikt 1
N&stan samma asikt 2
Inte samma eller annan asikt 3
N&stan samma asikt 4
Helt samma asikt 5

Ett stort tack for dina svar!!
Med viinlig hélsning, Tiia Krooks.



