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THVISTELMA

Tyontekijapula on yleistd monilla aloilla yhteiskunnassamme. Myés terveydenhuollossa kamppaillaan
tyontekijapulasta yli ammattiryhmérajojen. Esimiesten tehtdvé on 16ytaa ratkaisuja, joilla tyontekijapulas-
sa pystytdan toimimaan. On tarkedd, ettd ratkaisuja kehitettdessd sekd toimintoja muutettaessa keskitytédén
myos tyoeldmassa olevien henkildiden hyvinvointiin ja jaksamiseen. Yksi tapa tdhan on henkildston tyo-
motivaation lisédminen. Tdman tutkimuksen lahtékohtana ovat esimiehen vaikutusmahdollisuudet henki-
16stdn tydmotivaation yllapitdmisessd ja kasvattamisessa. Motivoiva johtaminen on yksi johtamisen muo-
to. Jokaisen esimiehen on hyva sisdistdd motivoivan johtamisen periaatteet osaksi johtamistydtédan. On
tarkedd, ettd esimies omaksuu motivoivan johtamisen periaatteet haastavissa tydeldman tilanteissa. Né&itéa
ovat tilanteet, joissa tydurat uhkaavat lyhentyd, sairaslomia on paljon ja tydntekijoistd on pulaa. Aikai-
sempien tutkimusten mukaan tydssa viihtyvat ja siten motivoituneet tyontekijat ovat sitoutuneita organi-
saatioon. Taman vuoksi motivointi esimiestydssa on tarked osa esimiesten paivittaisjohtamista.

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata henkiléston motivointia osana terveydenhuollon esimiesty6tad. Tutki-
muksen teoreettisessa osiossa tavoitteena on luoda motivoivalle johtamiselle teoreettinen perusta. Teo-
reettisessa osiossa perehdytddn motivoivan johtamisen maarittelyyn yleisesti ja terveydenhuollon toimin-
taymparistdssa. Motivoivan johtamisen perustan muodostaa esimiesosaaminen, onnistunut esimiestyd
sek& motivointikeinojen tiedostaminen ja niiden kdyttdminen esimiestydssa. Tutkimuksen empiirinen osa
toteutettiin Kuntayhtymd Kaksineuvoisen terveyspalveluiden toiminta-alueella. Empiirinen osa koostui
kahdesta vaiheesta. Ensimmadisessé vaiheessa kartoitettiin teemahaastatteluiden avulla terveydenhuollon
esimiesten késityksid tyontekijan motivoinnista, motivointikeinojen kayttdmisestd sekd motivoivasta
johtamistavasta. Toinen vaihe sisélsi henkildston ajatusten kartoittamisen puolistrukturoiduilla kyselylo-
makkeilla. Henkil6stoon kohdistuvan kyselyn avulla tarkasteltiin tyontekijéiden kokemuksia esimiehen
motivoivasta johtamisesta. Tutkimuksessa haastateltiin viitta esimiesta ja kyselyyn osallistui 57 hoitoalan
ammattilaista. Esimiehet ja henkildsto olivat samoista tyoyksikoista.

Motivoiva johtaminen on johtamisen muoto, jossa korostuu henkildstén kunnioitus ja arvostus seké avoin
vuorovaikutus esimiesten ja henkilostén valilla. 1lmiéna motivoiva johtaminen on oleellinen nykyisessa
terveydenhuollon toimintaymparistdssd, jossa kamppaillaan jatkuvasti tydntekijépulan, tydurien lyhenty-
misen sekd tydssa jaksamisen ongelmien ja sairaslomien runsauden kanssa. Tutkimuksen tulosten avulla
voidaan korostaa motivoivan johtamistyylin tarkeyttd néissa terveydenhuollon tydeldmén ongelmakohtien
ratkaisussa. Motivoivalla johtamisella voidaan saavuttaa konkreettisia tuloksia henkiléston tydssé jaksa-
misen, tydssa viihtymisen ja sitoutumisen ndkdkulmista. Hyvin toteutetulla motivoivalla johtamisella on
tehokkuutta lisdédvié tekijoité ja siten merkittavié taloudellisia sdastomahdollisuuksia. Motivoivalla joh-
tamisella on motivoituneempien tydntekijoiden kautta vaikutusta myds asiakkaiden ja potilaiden parem-
paan hoitoon. T&mé on oleellista myds esimiesten tiedostaa, ettd motivoivalla johtamisella on vaikutusta
asiakkaiden parempaan hoitoon ja tyytyvaisyyteen. Tiivistden voidaan todeta, ettd motivoivan johtamis-
tyylin omaavan esimiehen alaiset ovat tyytyvéisid tyontekijoitd ja yksikon asiakkaat saavat parempaa
hoitoa.

AVAINSANAT: motivaatiojohtaminen, esimiesty®, motivaatio, tydmotivaatio






1. JOHDANTO

Yhteiskunnassa ja terveydenhuollossa tapahtuneet muutokset asettavat uusia vaatimuk-
sia my0s terveyspalveluita tuottaville organisaatioille ja niiden johtamiselle (Heino &
Taskinen 2012: 51-57). Terveydenhuollossa on viime vuosien aikana kiinnitetty yha
enemman huomiota managerialistiseen johtamiskeskusteluun. Tdma johtamiskeskustelu
korostaa talouden huomioimista, tehokkuutta, tuloksia, rakenteiden merkitystd, vaikut-
tavuutta, tilaamista ja tuottamista. (Kiikkala 2008: 9.) Hoitohenkildstd on suuri voima-
vara terveydenhuollossa, mutta henkildstomenot ovat myos iso osa yksikkdjen kustan-
nuksia. Tdman vuoksi on erittain tarke&d, ettd henkilostoa kéaytetddn tehokkaasti. Ter-
veydenhuoltoalan esimiehet ovat avainasemassa johtamassa tehokasta henkiléston kayt-
toa. (Bjerregard Madsen, Mielonen & Kaila 2013: 42-44.)

Henkilokunnan tehokkaan kayttamisen lisaksi johtajilla tdytyy olla kykya saada henki-
|6st6 toimimaan tehokkaasti. Yksi keino tdhdn on pyrkia yllapitdmaén ja kasvattamaan
henkildston tyomotivaatiota. Henkildstén motivointi on oleellinen osa esimiesty6ta.
Motivointi on hyvin tehtyna erittdin tuottavaa ja organisaation kokonaisedun kannalta
jarkevéa, vaikka se vie esimieheltd paljon aikaa. (Nguyen Cong ja Nguen Van 2013:
212-218.) Tehokas johtaja on motivoiva ja saa siten ryhman tydskentelemadn yhdessa
kohti yhteisia tavoitteita (Drennan ja Richey 2012: 59-64). On myds huomioitava, etta
hyva tydmotivaatio auttaa jaksamaan terveydenhuollon seka fyysisesti ettd psyykkisesti
raskaassa tyoymparistossa. Hyvalla tydmotivaatiolla vaikutetaan myds tyourien piden-
tymiseen. Taman vuoksi on tarke& kiinnittdd huomiota tyéhyvinvointiin, josta tydmoti-

vaatio on yksi osa. (Utriainen, Ala-Mursula & Virokannas 2011: 29-35.)

Taman tutkielman aiheeksi valittiin henkil6ston motivointi terveydenhuollon esimies-
tyossd. Aihe on ajankohtainen ja tarkeé. Julkinen terveydenhuolto kamppailee jatkuvasti
tyontekijapulasta. Tyontekijdpula koskettaa jokaista ammattiryhmad. Taman lisaksi mo-
net terveydenhuollon organisaatioiden johtohenkil6t miettivat keinoja pitkienkin sairas-
lomien taltuttamiseksi ja henkiloston tehokkuuden lisddmiseksi. Naista syistd on tarke-
aa, ettd esimiestydssa kiinnitetddn jatkossa yhd enemman huomiota siihen, miten henki-

I6st6& voidaan motivoida ja siten mahdollisesti vaikuttaa myds tydssd pysymiseen ja



organisaatioon sitoutumiseen. On tarkead, ettd tutkimuksellisesti saadaan nayttoa siita,
mik& on jarkevin tapa motivoida henkil0stod. Tutkimuksellisen tiedon kautta, esimies-
ten on helpompi suunnata motivoivaa toimintaansa siten, etté se olisi tehokasta ja tuot-
tavaa. Outi Kanste (2011a: 30-36) on tutkinut johtajuuden yhteytta hoitohenkildstén
tybasenteisiin ja tydhyvinvointiin. Tutkimusten tulosten mukaan hoitoty6n johtajuudella
on keskeinen merkitys hoitohenkiloston tydasenteiden ja tyGhyvinvoinnin kannalta.
Tydmotivaatio on yksi tydhyvinvoinnin osa-alue ja sen vuoksi johtajuudella on keskei-
nen merkitys myos henkiloston tydmotivaatioon. Lisdksi Kansteen (2011b: 754-761)
artikkelin mukaan tydssé viihtyvét ja siten motivoituneet tyontekijat ovat sitoutuneita
organisaatioon. Ei ole siis lainkaan tarpeetonta huomioida tydmotivaation, sen yllapita-

misen ja kasvattamisen térkeytta osana esimiehen péivittaisjohtamista.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata henkiloston motivointia osana terveydenhuollon
esimiestyotd. Tarkoituksena on myos kuvata esimiehen mahdollisuuksia ja keinoja vai-
kuttaa henkil6ston tyomotivaatioon, sen yllapitdmiseen ja kasvattamiseen. Liséksi tut-
kimuksen tarkoituksena on huomioida motivoivan johtamistavan vaikutukset henkils-
toon ja yleisesti laajemmin terveydenhuollossa.

Tutkimuksen padkysymys on seuraava:

Mita on motivoiva johtaminen ja miten se ilmenee esimiehen toiminnassa tervey-

denhuollossa?

Padkysymysta selittavat alakysymykset:

Millaisia vaikutuksia motivoivalla johtamisella on?

Millaisilla keinoilla esimies yllapitaa tai kasvattaa henkiléston tyémotivaatiota?



1.2. Tutkimuksen aiheen perustelu ja tutkielman raportin rakentuminen

Taman Pro gradu -tutkielman aihe, henkilostdon motivointi esimiestyon haasteena, pe-
rustuu tutkielman tekijan omaan kiinnostukseen aiheesta. Aloittelevana esimiehena olen
erityisen kiinnostunut siitd, mitka tekijat esimiehen toiminnassa vaikuttavat henkiloston
tyomotivaatioon ja miten motivointi olisi mahdollisimman tehokasta ja onnistunutta.
Tutkielman tekijan omakohtainen kokemus on, ettd esimiehell&d on vaikutusta henkil6s-

ton tydmotivaatioon seka positiivisessa etta negatiivisessa mielessa.

Tutkielma késittelee terveydenhuollon esimiesty6té ja siihen liittyen terveydenhuollon
henkildstén motivointia esimiestydn haasteena. Tutkimuksessa tarkastellaan esimiesten
kasityksid motivoivasta johtamisesta sekd esimiesten kayttdmia keinoja henkiléston
tyoémotivaation yll&pitdmiseen ja kasvattamiseen. Tutkimus on rajattu ké&sittelemaén
vain esimiehen tai hdnen edustamansa organisaation keinoihin vaikuttaa henkildstén
tyoémotivaatioon. Tutkimuksessa ei késitelld muita mahdollisia tyémotivaatioon liittyvia
tekijoitd, jotka liittyvét esimerkiksi tyontekijan henkilokohtaiseen elamaan. Liséksi tut-
kimuksessa tarkastellaan henkiloston ajatuksia ja kokemuksia siitd, miten esimiehen
toiminta vaikuttaa heidén tydmotivaatioonsa ja millaisia tarpeita tydmotivaation kasvat-
tamiseen ja yllapitamiseen liittyy. Tutkimuksessa selvitetddn kohtaavatko esimiesten

kayttdmat keinot motivoimiseen henkildston motivaatiotarpeiden kanssa.

Tutkielman raportti koostuu teoriaosasta ja empiirisen tutkimuksen osasta. Teoreettinen
osuus koostuu teemojen johtaminen esimiestydssd, motivaatio, tydmotivaatio seka mo-
tivoiva johtaminen teoreettisesta viitekehyksestd. Néiden jalkeen paneudutaan tutki-
musmenetelmallisiin seikkoihin ja tutkimuksen tuloksiin. Raportin lopussa on tutkimuk-
sesta tehdyt johtopéatdkset seka jatkotutkimusaiheet. Tutkimuksen empiirinen osion
aineisto hankitaan Kuntayhtyma Kaksineuvoisen terveyspalveluiden toiminta-alueelta.
Kuntayhtymda Kaksineuvoinen on 1.1.2007 perustettu ja 1.1.2009 laajennettu perustur-
van kuntayhtymad, joka toimii Kauhavan kaupungin sek& Evijarven ja Lappajarven kun-
tien alueella. Yhteistoiminta-alueella asuu noin 24 000 asukasta. (Kuntayhtyma Kaksi-

neuvoinen.)
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2. MOTIVOIVA JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLON ESIMIESTYOSSA

2.1. Esimiestyd

Esimiestyolla tarkoitetaan yksiloihin tai kokonaisiin ryhmiin suuntautuvaa vuorovaiku-
tuksellista ja tavoitteellista vaikuttamista. Esimies on henkild, jolla on véhintadan yksi
raportointivelvollinen alainen. (Hyppanen 2007: 7; Viitala 2007: 269.) Esimiestydlle on
tyypillista sen lyhytkestoisuus ja vaihtelevuus. Myos jatkuvat keskeytykset ovat omi-
naista esimiehen tyolle. Johtaminen esimiestydssa on oikeuksien ja velvollisuuksien
sekoitus. (Mintzberg 1980: 31-48.) Esimiehelld on suuri kokonaisvastuu organisaatios-
sa ja yksikossé tapahtuvista asioista. Esimies ei voi paeta omaa vastuutaan. Ongelmati-
lanteissa hanen on puututtava asioihin ja hoidettava osuutensa. Esimiehen on tehtdva
vaikeitakin paatoksid, jotka saattavat aiheuttaa vastareaktioita esimerkiksi ristiriitaisissa
tilanteissa. Vaikeissa tilanteissa esimiehen on kyettdva l0ytamé&an mielekés ratkaisu.
Esimiehen péaatehtavd on johtaminen ja tehokkaana oleminen. H&n on organisaation
edustaja ja hdnen on otettava tehtdvédnsa vakavana haasteena, johon hanen tulisi kéayttaa
koko ammattitaitonsa. (Toivola 2010: 45-46, 89.)

Esimiesty6hon liittyy aina se, ettd esimies on tyénantajan roolissa. Esimiehen tehtava on
vastata yksikkonsd perustehtavan toimivuudesta ja useimmiten myds taloudellisesta
menestymisesta. Esimiestydhon liittyy monia odotuksia. Naita odotuksia luovat ylempi
johto, kollegat, asiakkaat ja henkildstd seka yhteistydkumppanit. Edustamansa organi-
saation arvot, visio ja strategia luovat myos odotuksia esimiehelle. Liséksi tyomarkki-
nat, yhteiskunta seka lainsaadanté luovat omilta osiltaan tietyt puitteet esimiestyolle.
(Hyppénen 2007: 9.) Esimiehen johtamistaidoilla ja valinnoilla on suuri merkitys yksi-
kolleen. Mitd paremmin esimies ymmartéa ty0taan ja itseddn, sitd herkemmin hén osaa
kuunnella organisaatiota. Esimiehen tydssd on keskeistd tiedon jakaminen. Tehtdvassa
on myos pyrittdva 16ytdmaan muutoksen ja vakauden tasapaino. (Mintzberg 1980: 175—
179.)

Esimiehend toimiminen on usein esimieheksi valitun paatehtava, eika hanella talldin ole

tarve yllapitdd samaa tietotasoa, kuin suorittavaa tyota tekevét henkil6t. Esimiehisyy-
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teen sitoutuminen on valinta, jonka tehdessaan henkilé joutuu véistdmattd luopumaan
osin aikaisemman toimenkuvansa osaamistasosta. (Aarnikoivu 2008: 27.) On huomioi-
tava, ettd mikaan tyoyhteiso tai tiimi ei voi toimia tehokkaasti ilman johtavaa esimiesta.
On tarkead, etta joku henkild huolehtii, ettd tyonteon edellytykset ovat kunnossa koko
ajan. Esimiehen on yllapidettava jarjestysta ja selkeyttd tyoyhteisossa. (Jarvinen 2013:
13, 27.) Lisaksi esimiehen tehtdva on suunnitella ja jarjestaa tyoyksikon tyét mahdolli-
simman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Tahan liittyy tarkeana tekijana henkil6s-
ton tybajan tehokas kayttd. Tarkoituksena on siis maksimoida tyon tulokset ja minimoi-
da kustannukset. (Viitala 2007: 297.)

Esimiestyon tarkeimpid tehtdvia on useita. Esimiestyéhén kuuluu organisaation vision,
arvojen, tarkoituksen ja tehtavan kehittaminen. Esimiesty0 ja johtaminen vaativat ihmis-
ten tukemista tavoitteiden selkeyttdmisessd ja tarkoituksenmukaistamisessa. (Senge
1990: 311-313.) Esimies on vastuussa yksikostaédn, tyontekijoiden tyosta ja sen tuotta-
masta lisdarvosta. Esimiehen tarkeé tehtdvé on toimia suunnannayttajand, vastata tiimi-
johtamisesta, alaisten motivoinnista ja mukaan saamisesta. Esimiehella on oltava aukto-
riteettia saada alaiset suorittamaan tehtavénsa. (Jaques 1996: 249.) Yksi esimiehen tar-
keimmisté tehtdvistd on myds saada henkiltsto itseohjautuviksi. Tama vaatii esimiehel-
t4 empaattista kuuntelutaitoa. Esimiehen tehtdva on edesauttaa henkilGst6d saavutta-
maan vahvempi itsetunto ja itsetuntemus, jotka ovat edellytyksend menestyvalle organi-
saatiolle. Esimiehen on keskityttdva olemassa oleviin vahvuuksiin ja hanen on oltava
onnistumis- ja ratkaisukeskeinen. (Leppanen & Rauhala 2012: 310-312.) Alaisten
osaamisen kehittdminen on myos esimiehen tehtdva. Sen haasteena on tyotekijoiden
hyva tuntemus, organisaation osaamistarpeiden ja kehittymismahdollisuuksien hallinta.
Esimiesten on tuettava alaistensa kehittymistd ja urakehitystd, koska siten esimiehet

hyotyvat alaistensa osaamisesta. (Salminen 2006: 86-87.)

Esimiestyon sisallosté on tehty useita maaritelmié. Niista tunnetuin on Gulickin ja Ur-
wickin (1937) luoma POSDCORB -malli esimiestyon siséllostd. POSDCORB -mallin
tarkoituksena on kuvata hallinnosta vastaavan henkilon tehtdvat. Mallin avulla esimies
ty6 voidaan organisoida paremmin. Malli on saanut nimensa siitd, etta kirjaimet tarkoit-

tavat eri esimiestyon siséltdjen ensimmaista kirjainta. Gulick ja Urwick ovat maaritta-
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neet, etta esimiesty0 koostuu suunnittelusta (planning), organisoinnista (organizing),
henkilostohallinnosta (staffing), ohjaavasta johtamisesta (directing), koordinoinnista
(coordination), raportoinnista (reporting) ja taloushallinnosta (budgeting). Suunnittelus-
sa kohdistetaan huomio tulevaisuuteen ja tapoihin saavuttaa tulevaisuuden tavoitteita.
Organisoinnin tehtdvana on kohdistaa huomio tytnjakoon ja organisaation muodolli-
seen rakenteeseen. Henkildstohallinnon tehtavd on kohdistaa huomio henkilékunnan
rekrytointiin, henkilékunnan riittdvyyteen, kouluttamiseen ja kehittdmiseen. Ohjaavan
johtamisen tehtévana on ohjeiden ja neuvojen antaminen tyon sujuvoittamiseksi. Koor-
dinoinnin avulla kohdistetaan huomio eri asioiden saumattomaan suorittamiseen. Rapor-
toinnin tehtdva on jakaa tietoa saavutetuista suorituksista. Taloushallinnon tehtavana on
kohdistaa huomio toiminnan valttamattémiin taloudellisiin suorituksiin. (Harisalo 2008:
82-83.)

Toisen mééritelman mukaan esimiesasemassa olevan henkilon tyotehtévét voidaan ja-
kaa neljaan paatehtavaan. Ne ovat suunnittelu, organisointi, johtaminen ja valvonta.
N&ma nelja aluetta ovat tdrkeédt organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Suunnitteleminen liittyy johtamiseen siten, ettd esimiehen tehtdavé on suunnitella yksik-
konsa toimintaa, tavoitteita sek& miettid, miten tavoitteet saavutetaan. Organisointi esi-
miesty6ssd on erityisen tarkeéd, silld ilman organisointia esimies nayttaa tyontekijoiden
silmissé valmistautumattomalta ja hén voi pahimmillaan menettda tyontekijoiden kun-
nioituksen. Valvomisella tarkoitetaan esimiestydssa tyon tekemisen valvomista ja tyon-
tekijoiden tiedottamista siit4, miten on edistytty. Tehokas valvominen liséa esimiehen ja
tyontekijoiden vélistd luottamusta. Esimies toimii tehokkaasti johtamistydssaan, kun
han kayttaa tehokkaasti hyddyksi erilaisia johtamistapoja. Liséksi tehokas johtaja selvit-
taa, mika tyontekijoitd motivoi ja innostaa saavuttamaan tavoitteet. (Rothbauer-Wanish
2009.) Myos Yukl (2006: 41-42) on teoksessaan kuvannut, ettd esimiesty0 sisaltaa nelja
prosessia. Ne ovat informaation jakaminen, paatésten tekeminen, asioihin vaikuttami-

nen sek& suhteiden luominen ja yllapitdminen.

Esimiehen péivittiinen johtamistyd on laaja-alaista. Pdivittaisjohtamisen perustan muo-
dostaa toiminnan tehokkaaksi organisoiminen. Taman lisdksi esimiehen ty0 on vuoro-

vaikutus ja erityyppinen viestinté eri tahojen kanssa. On tarkeda huolehtia siitg, ettd ku-
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kaan ei j&a yhteistyon ja verkostojen ulkopuolelle. Lisaksi paivittaisjohtaminen sisalta
henkiloston yhteisiin asioihin osallistumisen tukemisen seka avoimen tyGilmapiirin ja
yhteistyon kehittdmisen. Esimiesty6hon kuuluu asioiden puheeksi ottaminen seka tiivis
viestintd ja vuorovaikutus henkiloston kanssa. Esimiehen on kohdeltava tyontekijoita
tasapuolisesti sekéd sopia yhdessa tyontekijoiden kanssa tyOpaikan pelisd&dnnoista. P&a-
toksenteko on oleellinen osa esimiehen tyota. Padtoksentekoa tapahtuu joka paiva, vélil-
I& pienempiin, vélill& isompiin asioihin. Paatoksentekoon liittyvé ongelmien ratkaisu ja
yleisjohtaminen onnistuvat sitd paremmin mitd paremmat ty6elamaétaidot ovat alaisilla.
Tybelamataidoiksi luetaan kaikki sellaiset asiat, joilla tyd saadaan sujumaan paremmin.
Tallaisia taitoja ovat esimerkiksi joustavuus ja motivoituneisuus. Esimiesty¢ koostuu
vuorovaikutustilanteiden, paatdksenteon lisdksi tydntekijoiden motivoinnista ja palkit-
semisesta, rekrytoinnista, perehdyttamisestd, kokouksista, tyontekijoiden kehittamisesta
seka tulosten mittaamisesta. (Hokkanen, Makel& & Jarvinen 2008: 55-103; Aarnikoivu
2010: 35.)

Esimiestyd on monipuolista ja vaihtelevaa tyota. Tiivistetysti esimiestyon paasaantoiset
tehtdvat ovat henkiloston rekrytointi ja perehdyttdminen, yhteis- ja tiimity®, henkildston
motivoiminen ja palkitseminen sek& henkiloston osaamisen kehittdminen ja kehityskes-
kustelujen pitdminen. Lisdksi esimiestydhon liittyy tavoitteiden asettaminen ja niiden
mittaaminen. Jokaisen esimiehen on myds hallittava projektityyppinen johtaminen. Sii-
na missa esimiehen tyéhon kuuluu henkildiden rekrytointi, taytyy esimiehelld olla val-
miudet my6s henkildston irtisanomiseen. Irtisanominen on aina haasteellinen tehtéva,
johon pédadytaan pitkan harkinnan jalkeen. Namé kaikki osa-alueet ovat esimiehen pdi-

vittaisjohtamiseen liittyvia tehtavia. (Hokkanen ym. 2008: 55-115.)

2.1.1. Johtamisen ulottuvuudet esimiestyssa

Johtaminen on osa esimiesty6ta. Johtaminen ilmenee organisaation vuorovaikutusraken-
teina, roolisuhteina, hallinnollisena asemana sek& muun henkiléston tietoisuutena ase-
masta (Yukl 1981: 2). Johtaminen siséltdd suunnittelua, organisointia, vaikuttamista,
kontrolloimista, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa sek& talouden hallintaa. (Piili

2006: 13.) Johtaminen voidaan méaaritell4 usealla erilaisella tavalla. Yhden maarittelyn
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perustana ovat johtajan yksilolliset piirteet ja k&yttdytyminen. Toisaalta johtaminen voi-
daan maéaritelld myods toiminnaksi, jolla johtaja saa organisaation jasenet toimimaan
siten, ettd yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Yukl 1981: 2-5.) Buchanan ja Huczynski
(1997: 606) korostavat johtamista sosiaalisena prosessina, jossa vaikutetaan toisten
kayttdytymiseen ilman, etta tiettyyn kayttaytymistapaan pakotetaan tai uhkaillaan.

Johtaminen voidaan maéritelld myos laajemmin. Perinteinen johtamisen maéritelma on
jakaa johtaminen kahteen osa-alueeseen managementiin ja leadershipiin. Management
on asiajohtamista. Siind paamaarana on luoda jarjestysté ja vakautta tekemalla asiat oi-
kein. Management -tyyppisessa johtamisessa korostuvat asioiden suunnittelu, organi-
sointi sek&d tyon seuranta ja ongelmien ratkaisu. Leadership on ihmisjohtamista. Lea-
dership -tyyppisen johtamisen tavoitteena on luoda edellytyksia muutoksille ja kehitty-
miselle. Lisaksi siind on tarkoituksena osoittaa henkildstolle suuntaa seké ohjata ja mo-
tivoida tyontekijoitd. (Kotter 1996: 28-44.) Management -tyyppista johtamista voidaan
kuvata persoonattomana johtajana, joka hallinnoi, valttaa riskeja ja pitaa etaisyytta ih-
misiin. Kun taas leadership -tyyppinen johtaja on persoonallinen ja innovatiivinen johta-
ja, joka uskaltaa ottaa riskeja sekd kohdata ihmiset suoraan. (Peltonen 2007: 123.)
Fayolin (1949) mukaan management -johtamisprosessiin kuuluu kuusi toimintoa. Ne
ovat ennustaminen, suunnittelu, organisointi, ohjaus, koordinointi ja valvonta. (Bucha-
nan & Huczynski 1997: 396; Parkin 2009: 66-67.) Leadership on johtamisen inhimilli-
nen ulottuvuus, jossa asiat saadaan toteutumaan muiden ihmisten valityksella vaikutta-
malla ja ohjaamalla mielipiteeseen tai toimintaan (Bennis & Nanus 1986: 22). Mana-
gement ja leadership -tyyppisen johtajuusjaottelun perusta on, ettd ne kuuluvat kiinteésti
yhteen. Molemmat ldhestyvat johtamista omasta nédkokulmastaan, mutta molemmat
edellyttavat toisiaan. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkédnen 2008: 104.) Esimiehen arjessa
ei ole aina helppo erottaa toisistaan management ja leadership -johtamista (Piili 2006:
13). Yha enemman ajatellaan siten, ettd nykypdaivaisessé johtamisessa tarvitaan néitéd
molempia. (Kotter 1990: 43; Parkin 2009: 94). lhanteellisessa tilanteessa management -
tyyppinen johtaja toimii kuin leadership -tyyppinen johtaja ja péinvastoin. (Routhbauer-
Wanish 2009.)
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Toisaalta johtaminen voidaan mééritelld johtamistyylin mukaan. Johtaminen on riippu-
vainen johtamistyylistd. T&mén vuoksi yksi tapa johtamismaaritelma on madaritelld joh-
taminen johtamistyylin mukaan. Tunnettu johtamistyyleihin perustuva johtamisen maéa-
rittely on Likertin (1961) kehittdma malli. Likertin (1961) mukaan on olemassa nelja
johtamistyylid. Ne ovat autoritaarinen johtaminen, hyvéntahtoinen johtaminen, konsul-
toiva johtaminen ja osallistava johtaminen. Autoritaarisessa johtamisessa korostetaan
tiukkaa kontrollia ja valtaa. Hyvéntahtoisessa johtamisessa tyontekijoilla on vallan tun-
ne, mutta ei mahdollisuutta organisaation kontrollointiin. Konsultoivassa johtamisessa
tyontekijat voivat informoida ja kertoa mielipiteitddn, mutta kuitenkaan johto ei kuiten-
kaan ota tatd informaatiota osaksi paatoksentekoaan. Osallistavassa johtamisessa tyon-
tekijoitd rohkaistaan vaikuttamaan asioihin ja péaatoksentekoprosessiin. Neljannessa
johtamistyylissa johtajien ja henkildstdn valinen kommunikaatio on avointa ja vastavuo-
roista. Osallistavassa johtamisessa ongelmia ratkotaan yhdessé ja tulevaisuuden tavoit-
teet méaaritelldén yhdessa. (Likert 1961: 19-67; Byers 1997: 25-30.)

Johtaminen voidaan méaritella myos erilaisten johtamisen painotusten mukaan. YKksi
tallainen méaaritelma on tydssa viihtymiseen ja tyotyytyvaisyyteen liittyva johtamisoppi.
Se on inhimillisten voimavarojen johtaminen eli Human Resource Management -késite
(HRM). Tamén johtamiskentan tavoitteena on kehittdd menettelytapoja ja toimintoja
edistamaan sekd yksilollista ettd organisatorista tyytyvéisyyttd molempien tarpeet, ta-
voitteet ja paamaarat huomioiden. (Singer 1990: 3.) HRM:n tavoitteena on parantaa
tydymparistda, huomioida tydyhteisdjen vuorovaikutukselliset, terveydelliset ja laadul-
liset seikat. Lisdksi Human Resource Management pyrkii oikeanlaiseen resursointiin
henkiloston madréan, koulutuksen, palkkauksen ja hyddyn maksimoinnin suhteen. (Ty-
son 1995: 97-98.) HRM on ollut askel kohti tydyhteisdjen ja -organisaatioiden hyvin-
vointia. HRM vaatii kuitenkin onnistuakseen johtamisen inhimillisten tekijéiden kuten
motivoituneisuuden ja osaamisen tukemisen korostamista. (Heinonen & Jérvinen 1997:
157-164.)
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2.1.2. Esimiesosaaminen ja -taidot

Esimiehelld taytyy olla esimiesosaamista, silld organisaation menestymisen ja hyvan
esimiestyon valilla on selked yhteys. Esimiesosaaminen on iso kokonaisuus, joka sisal-
tda velvollisuuksia, osaamisen alueita sekd vastuita. Esimiesosaamisen ulottuvuudet
ovat tahto, tieto ja taito. Kaikki ndma tarvitaan, etta esimies onnistuu tydssaan johtajana.
Tiedoilla tarkoitetaan koulutusta sek& muuten hankittua teoreettista osaamista. (Hyppa-
nen 2007: 25.) Tiedon lisaksi esimiehelta vaaditaan taitoa olla esimies. Esimiestaidoksi
katsotaan kaikki ne taidot, joita esimies tarvitsee arjessaan. Yleensa taidoista puhuttaes-
sa esiin nousee viestinté- ja vuorovaikutustaidot, delegointi, analysointi- ja suunnittelu-
taidot, paatoksentekotaidot seké ristiriitatilanteiden hallinta. (Aarnikoivu 2010: 71.)
Esimiestaidot ovat harjoittelua vaativia ominaisuuksia, joita ei ole kenellak&an valmiina,
vaan ne kehittyvat vahitellen (Hyppénen 2007: 27). Tiedon ja taidon lisaksi esimies
tarvitsee myos tahtoa onnistuakseen esimiehend. Tahdolla tarkoitetaan henkilon omaa
halua toimia esimiehend, kehittaa itsedan seké itsetuntemustaan ja kykya kysya neuvoa
muilta. Tahtoa ei voi oppia lukemalla, vaan se on jokaisen henkilokohtainen ominai-
suus, johon vaikuttavat kiinnostuksen kohteet, asenteet ja omat henkilokohtaiset tavoit-
teet. (Hyppéanen 2007: 27-28.) Esimies vaikuttaa positiivisesti tydyhteisoon, kun hanel-
I& on aito halu toimia esimiehend. Toimimiseen esimiestehtivassa vaikuttaa myos se,

miten esimies itse mieltda ja asennoituu omaa rooliaan kohtaan. (Aarnikoivu 2010: 33.)

Hyvaksi esimieheksi voidaan kutsua sellaista esimiestehtdvassa toimivaa henkilod, jon-
ka tydyhteisO saavuttaa tavoitteet ja henkilosté voi hyvin. Henkildstojohtamisen liséksi
esimies johtaa myos itsedan. Esimiehen tehtdva on huomioida kunkin tilanteen ja alai-
sen erityispiirteet sekd sopeuttaa toimintaansa tilannetekijat huomioiden. Tyypillisesti
esimiestaidoiksi on lueteltu liiketoiminnan analysointi- ja suunnittelutaidot, viestinta- ja
vuorovaikutustaidot, delegointi, paatoksentekotaidot ja ristiriitojen hallinta. Nykypdivan
tydeldmamuutosten ja kasvavien vaatimusten vuoksi tdhan joukkoon on lisattavé viela
itsensd johtamisen taito. Hyvaksi johtajaksi tullaan ajan kanssa. (Toivola 2010: 29, 35.)
Johtajan taidoista kriittisimpi& ovat epdvarmuuden ja epaselvyyden sietokyky seka kyky
kohdata ja hallita ristiriitoja (Pfeffer 1981: 354).
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Esimiehen on ennen kaikkea otettava johtaja-aseman haltuunsa niin, ettd hdn ymmartaa
toimensa merkityksen. Hanelld on oltava itsetuntemusta, kykyd ymmartéda ja hallita
omaa kayttaytymistaan. Esimiehen on luotava myoénteinen ilmapiiri, jossa ihmiset tyos-
kentelevét yhdessd saman tavoitteen eteen. Esimiehelld on oltava hyvét vuorovaikutus-
taidot ja hanen tulee ymmaértaa ihmisten kayttaytymistad. Ymmartamalla ihmisten kéyt-
taytymistd hénen on helpompi tietdd ihmisten reagointitapa muutoksiin ja palautteenan-
toon. (Jarvinen 2011: 142-143.) Lisaksi esimiehen johtamistapaan vaikuttaa hdnen oma
kaytoksensd, johtamistaitonsa ja henkilokohtaiset arvot (Nedelko & Potocan 2011: 121
131). Ihmisten johtamisen keskeiset ulottuvuudet ovat osaaminen, motivaatio ja tydssa
jaksaminen. Onnistuneen esimiestyon haasteena on huolehtia ndistd kaikista. Naistd
kolmesta osiosta on kehitetty niin sanottu jakkaramalli. Se kuvaa, ettd tydntekijéa istuu
jakkaralla, jossa on kolme jalkaa (osaamisen, motivaatio, jaksaminen). Tuoli keikahtaa,
jos kaikki jalat eivét ole maassa. Jakkaramalli kuvaa kaikkien kolmen elementin ole-
massaolon tarkeytta. (Piili 2006: 19.)

2.1.3. Esimiehelta vaadittavat ominaisuudet

Esimiehelle on asetettu aikojen saatossa useita erilaisia ominaisuuksia, joita esimies
tarvitsee onnistuakseen ja menestyékseen. Loeb ja Kindell (2000: 389) ovat koonneet
oikean johtajan kymmenen ominaisuutta. Ne ovat innokkuus, iloisuus, rehellisyys, luo-
vuus, suostuttelevuus, yhteistyo, epéitsekkyys, rohkeus, tuki ja aloitteellisuus. Northou-
se (2001: 8-10) puolestaan korostaa, ettd hyvalta johtajalta vaaditaan tiettyjd ominai-
suuksia. Ne ovat alykkyys, itseluottamus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus. Os-
terbergin (2005: 101) mukaan esimieheltd vaadittavia ominaisuuksia ovat rehellisyys,
avoimuus, oikeudenmukaisuus, luotettavuus, sitkeys, tasapuolisuus ja joustavuus. Li-
séksi esimiehelld tulee olla herkkyyttd ihmissuhdeasioissa ja toisaalta lilkemiesmaéista
vaistoa. Menestyva esimies tuntee hyvin itsensd, pystyy myontdmaan omat virheensa ja
oppimaan niistad. Hyva esimies on suora, mutta diplomaattinen ja osaa kuunnella. Han

tuntee oman toimialueensa hyvin ja on kokenut ammattilainen.

Esimiehend toimimisen edellytykset ovat esimerkillisyys, oikeudenmukaisuus, ammatil-

lisuus ja aitous. Esimerkillisyys on tarkead, koska alaiset toimivat esimiehen antaman
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mallin mukaisesti. Ammatillisuudella tarkoitetaan, ettd esimiehen on kaikessa toimin-
nassaan edustettava organisaation perustehtdvéaa seka vastattava siitd, ettd hanen oma
yksikkonsa tyoskentelee tuloksekkaasti eli tavoitteiden ja ohjeiden mukaisesti. Oikeu-
denmukainen toiminta esimiestydssa tarkoittaa, etta esimies kohtelee kaikkia alaisiaan
tasapuolisesti. Oikeudenmukaisesti toimiminen edellyttédd esimieheltd selkeitd pelisaan-
t0ja sek& ohjeiden luomista, joiden mukaan koko yksikko tai ryhmé toimii. (J&rvinen
2011: 145-147.) Esimiehen taytyy aina kohdella tydntekijoitadn tasapuolisesti. Han ei
saa asettaa ketddn eriarvoiseen asemaan esimerkiksi ién, sukupuolen tai kansallisuuden
perusteella. (Surakka & Laine 2011: 22.) Aitous esimiestyossa tarkoittaa kykyé ja uskal-
lusta olla oma itsensa sekd johtaa yksikkoa tai rynméé omalla persoonallisella tavallaan.
Aito esimies on alaisten silmissa vilpiton ja luotettava esimies. (Jarvinen 2011: 148.)
Esimiehen hyvia ominaisuuksia on, ettd hén tietdd ja tiedostaa mihin ollaan menossa,
hé&n osaa erottaa olennaisen epéolennaisesta, kykenee kiteyttdmaan ne ja tekemaan paa-
tokset viivyttelemattd. Hyva johtaja kuuntelee myo6s henkiloston mielipiteitd. Johtajan
tulisi olla tilanneherkka. Hyvén johtaja on tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Hanen
tulee ymmartaa, ettd yksilon eldaméntilanne heijastuu myos tyon tekemiseen. (Kolari
2010: 151.)

2.1.4. Esimiestyo ja johtaminen terveydenhuollon toimintaympéristossa

Terveydenhuollon esimiehet ovat perinteisesti valikoituneet substanssiosaamisensa pe-
rusteella. Johtamisen ja osaamisen kehittdminen on yksi térkeéd keino terveydenhuollon
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Johtajat ovat keskeisessd asemassa vadeston
terveyden ja hyvinvoinnin edellyttdmien toimenpiteiden suunnittelussa ja jarjestamises-
sd. (Parvinen, Lillrank, llvonen, 2005: 65-68.) Terveydenhuollossa esimiehena toimi-
minen on useimmiten julkista johtamista (Rissanen & Hujala 2011: 85). Julkinen joh-
taminen eroaa yritystoiminnan johtamisesta monilla tavoilla. Julkinen johtaminen tapah-
tuu julkisessa organisaatiossa, jotka ovat yleenséd melko ep&autonomisia. Julkisen joh-
tamisen tyypillisia piirteitd ovat, ettd tyon perustana on kansalaisten yleinen etu ja johta-
jat toimivat ik&&n kuin kansalaisten palvelijoina. Julkisen toiminnan johtamisen tavoit-
teet perustuvat yhteiskuntapoliittisiin pd@maéariin. Johtamisymparisto julkisella sektoril-

la on kohtalaisen vakaa. Julkisen toiminnan johtajalla on virkavastuu ja rajallinen toi-
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mintavapaus. Tyypillinen julkisen toiminnan johtaja on kompromissijohtaja, neuvotteli-
ja ja koordinoija. (Salminen 2004: 110-111.)

Johtaminen terveysalalla ndhdaan laaja-alaisesti. Taman vuoksi siihen suhtaudutaan
vakavasti ja sen suhteen ollaan valmiita kehittymaan ja kehittdmaan. (Sinkkonen-Tolppi
& Viitanen 2005: 68—74.) Niin terveydenhuoltoon kuin moneen muuhunkin perinteisen
julkisen sektorin toimintaan on alettu soveltaa yksityisen johtamisen piirteitd. Taman
seurauksena johtamisen teoreettisena maaritelména on myos terveydenhuollossa nous-
sut uuden julkisen johtamisen (NPM= New Public Management) mukaisia sovelluksia.
Uusi julkinen johtaminen on tuonut sosiaali- ja terveydenhuoltoon tulospalkkauksen,
suoriteperusteisen budjetoinnin, sopimusohjauksen ja tilaaja-tuottajamallin. NPM aset-
taa uusia johtamiseen liittyvid haasteita terveydenhuoltoon. Térkein haaste terveyden-
huoltoalan johtajille on soveltaa jarkevésti NPM:n tuomia liiketalouden periaatteita ter-
veydenhuollon ympéristoon. (Rissanen & Hujala 2011: 92-93.)

Terveydenhuollon esimiestyon erityispiirteiksi voidaan lukea myos se, etta alalla panos-
tetaan laatuun ja laatuty6hon. Organisaation palvelujen laatuun vaikuttaa erityisesti se,
miten johtajat johtavat. (Nayanhangan, Little & Shevels 2011: 31-36.) Myos tiimity6
on oleellinen osa terveydenhuoltoa. Tiimitydon merkitys taytyy ottaa huomioon johtami-
sessa. Terveydenhuollossa on térkead, ettd esimies ottaa huomioon koko ajan paatok-
senteossa myos henkiloston eli tiimin jasenten mielipiteet. (Brookes 2011: 16-20.) Ter-
veydenhuollon esimiehen tdytyy johtaa prosessia yhteistydssd henkilokunnan kanssa,
vain siten péastadn hyviin tuloksiin (Salmela 2012: 96). Lahijohtajan rooli henkiloston
johtajana on merkittava terveydenhuollossa. Lahijohtajan keskeinen tehtdva on vélittaa
koko organisaation tahtotila henkildstdlleen ja sitoutettava heitd toimintaan. Terveyden-
huollon henkiléston monimuotoisuus on yksi haaste johtamisty6lle. (Lammintakanen
2011: 237-255.)

Johtamisesta terveydenhuollossa tekee haastavaa se, etté johtajan on tunnettava sosiaali-
ja terveydenhuollon kokonaisuus ja sen kasitteistd. On haastavaa laatia yhtendistd, kat-
tavaa siséltda terveydenhuollon johtajuudelle, koska esimiestyon sisallét vaihtelevat ja

muuttuvat eri toimintaymparistoissé. (Rissanen & Lammintakanen 2011: 15-38.) On
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huomioitava, ettd terveydenhuollon esimiehet ovat keskeisessa roolissa palvelujen tar-
jonnan suunnittelussa (Bulmer 2013: 130-134). Jatkuvat uudistukset ja muutokset julki-
sella sektorilla, kuten esimerkiksi palvelujérjestelmien muutos asettavat laajoja haasteita
esimiehille sekd luovat uusia vaatimuksia johtamisosaamiselle. (Rissanen & Lamminta-
kanen 2011: 15-38; Joyce 2012: 256-283). Téasta johtuen sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen haasteet ovat viime aikoina kasvaneet (Sinkkonen-Tolppi & Viitanen 2005:
68-74).

Terveydenhuollon esimiestyon vaatimuksia lisdd vahva lakiperusta. Nama lait eivat saa-
tele muilla aloilla toimintaa. Jo téallainen erilaisten normien runsaus on yksi terveyden-
huollon esimiestydn erityispiirre. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012: 69-73, 121-
125.) Erityisesti alan tarkeimpia lakeja ovat terveydenhuoltolaki (2010), erikoissairaan-
hoitolaki (1989), laki potilaan asemasta ja oikeuksista (1992) sek& useat muut lait. Ter-
veydenhuollon esimies joutuu tydssaan tekemisiin myos eettisten kysymysten kanssa
ldhes paivittain. Terveydenhuollossa esiintyy runsaasti eettiseen arvopohjaan liittyvaa
pohdintaa. Lahes kaikkiin esimiehen paatoksiin liittyy terveydenhuollossa eettinen puoli
ja eettisyyden huomioiminen. Esimiehen taytyy huomioida eettisyys esimerkiksi henki-
|ostOpaatoksissd, taloudellisissa paatoksissd ja asiakkaisiin liittyvissa paatoksissa.
(Laaksonen ym. 2012: 69-73, 121-125.)

Terveydenhuollon johtamista on pidetty ongelmallisena pitkaan. Syyksi on sanottu ter-
veydenhuollon johtamisen autoritadrisyyttd ja joustamatonta, virallista paatoksentekoa
seké hierarkkista organisaatiorakennetta. Liséksi johtamista vaikeuttavat alan erityispiir-
teet sekd organisaation sisédinen moninaisuus erilaisine ammattiryhmineen ja erikois-
aloineen. Terveydenhuollon johtaminen vaatii asiantuntijuuden vuoksi diplomatiaa ja
ihmistuntemusta huomattavasti enemman kuin muut organisaatiot. Myos tasapainottelu
tuloksellisuuden ja itsendisesti toimivan henkiloston vélilla on haasteellista. (Jasper
2006: 329-331.)
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2.2. Motivaatioteoriat motivaation ulottuvuuksien taustalla

Erilaiset motivaatioteoriat luovat pohjaa motivaatio tarkastelulle. Motivaatiopsykologi-
alla pyritaan selittdaméédn ja ymmartamaan ihmisten erilaisia toiminta- ja ajattelutapoja.
Motivaatiopsykologian avulla ymmarretddn paremmin, miksi joku toimii tietylla tavalla
ja toinen toisella tavalla. (Nurmi & Salmela-Aro 2002: 10.) Motivaatioteoriat ovat kog-
nitiivisia teorioita. Ne korostavat tietoista paatoksentekoa ja tietoisia henkisid prosesse-
ja. (Strommer 1999: 155-159.) Seuraavassa on esitetty muutamia erilaisia motivaatio-

teorioita, jotka luovat pohjaa tyomotivaatio tarkastelulle.

2.2.1. Maslow’n tarvehierarkia

Tunnetuin motivaatioteoria on Maslow’n tarvehierarkia. Maslow’n (1987: 7) mukaan
thminen on haluava el&in ja harvoin saavuttaa tydellisen tyytymisen tilan pitkéaksi ai-
kaa. Maslow’n mukaan yhden tarpeen tai halun tyydyttya, ihmisell& nousee uusi tarve,
joka taytyy tyydyttdd. Kun tdma on saavutettu, nousee jalleen uusi esille ja sama jatkuu.

Jonkin asian ainainen haluaminen lapi el&mé&n on osa ihmisluontoa.

Maslowin esittdméan viisiportaisen tarvehierarkian mukaan ihmist4 motivoivat erilaiset -
tarpeet, jotka etenevat tarkeysjarjestyksessa portaittain. Fysiologiset tarpeet muodosta-
vat hierarkian ensimmaisen tason. Néihin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi nélka, jano ja
lepo. Turvallisuuden tarpeet, jotka kuuluvat hierarkian toiseen tasoon, sisaltavat var-
muuden tunteen seka fyysisiltd ja sosiaalisilta haitoilta vélttymisen. Sosiaaliset tarpeet,
jotka kuuluvat kolmanteen tasoon, taas siséltavat hyvaksynnan, ystavyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tarpeet. Seuraavalla tasolla ovat arvostuksen tarpeet. Viimeiselld tasolla
ovat itsensa toteuttamisen tarpeet, joihin kuuluvat saavutukset, henkinen kasvu ja kehit-
tyminen. Teorian mukaan tietty tarve aktivoituu vasta sitten, kun alemman asteen tar-
peet ovat tyydytetyt. Hierarkkisesti alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet ja ylim-
maéll& tasolla itsensa toteuttamisen tarpeet. Teorian pé&aajatus on se, ettd ihminen ei voi
yleensa kokea taydellista tyytyvaisyytta, paitsi tietyn lyhyen ajan. Yhden tarpeen tyy-
dyttya, tilalle tulee jokin toinen tarve tai pddmaara. (Maslow 1987: 7-10; Hersey &
Balnchard 1990: 30-34; Nurmi & Salmela-Aro 2002: 10-11.) Fysiologiset tarpeet si-
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jaitsevat hierarkiassa ensimmaising, koska niiden voimakkuus on suurin. Fysiologisten
tarpeiden tullessa tyydytetyiksi turvallisuuden tarpeet tulevat hallitsevaksi. Sosiaaliset
tarpeet tyydytetddn hakemalla erilaisten ryhmien hyvéksyntaa. Ihmisen ollessa erilaisten
sosiaalisten ryhmien jésen, han haluaa saavuttaa muiden kunnioituksen ja ndin saavuttaa
paremman itseluottamuksen, tyydyttéa siis arvostuksen tarpeitaan. ltsensé toteuttamisen
tavat riippuvat siitd, mitd yksil0 haluaa. Teorian mukaan kaikki tarpeet ovat tarkeita,
mutta eri ihmisilla niiden painotus ja tarkeysjarjestys vaihtelevat. (Hersey & Blanchard
1990: 31-33.)

Maslow’n tarvehierarkia auttaa selittdmaén tiettyjen inhimillisten tarpeiden voimak-
kuutta. Tarve on yksilon siséinen tila, jonka seurauksena tietyt vaihtoehdot vaikuttavat
haluttavilta. Tyydyttaméaton tarve toimii motivaation virittdjana. Sen seurauksena yksild
pyrkii 10ytam&an keinot saavuttaakseen paamaarid, jotka poistavat puutostilan. Mas-
low’n teorian perimmaéinen ajatus on, ettd tarpeet ja motiivit ovat jarjestaytyneet hie-
rarkkisesti. Maslowin teoriaa on kritisoitu siitd, ettd ihmisen tarpeet vaihtelevat tilan-
teen, olojen ja yksilon elamantilanteen mukaan. (Hersey & Balnchard 1990: 30-34.)
Tydmotivaation yll&pitdmisessd esimiehen on huomioitava, ettd yhden tarpeen tyydytet-
tya, siirrytaan hierarkiassa eteenpéin. Siten alemman tarpeen tyydyttdminen ei endd mo-
tivoi. Raha ja tyopaikan varmuus tyydyttdvat alemman tason tarpeita. Tdman vuoksi
niiden lisépalkitseminen ei enda motivoi tyontekijaa tarpeeksi, vaan tarvitaan muita mo-
tivointikeinoja. (Grensing 1989: 102.)

2.2.2. Herzbergin kaksifaktoriteoria

Toinen tunnettu motivaatioteoria Maslow’n lisdksi on Herzbergin kaksifaktoriteoria.
Teorian kaksi faktoria ovat hygieniatekijat ja motivaatiotekijat. Hygieniatekijoitd ovat
ohjeet, hallinto, palkka ja muut palkitsemismuodot, johtamisen laatu, ihmisten valisten
suhteiden laatu, ty6olot ja turvallisuudentunne. Motivaatiotekijoitd puolestaan ovat sta-
tus, kehittymismahdollisuudet ja urapolut, tunnustuksen ja arvostuksen saaminen, vas-
tuu, haasteelliset ja innostavat tyotehtévat, henkilokohtaisen kehittymisen tunne seka
tunne, ettd saa toteuttaa itsedén tyossé. Jos hygieniatekijat eivat ole kunnossa, tyonteki-

jat ovat tyytyméttdmia ja motivoitumattomia. Jos vain hygieniatekijat ovat kunnossa,
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tyontekijat eivat ole tyytymattomia, mutta eivat myoskaan motivoituneita. Hygieniateki-
jat ovat eradnlaisia perustekijoitd, ja niiden puuttuminen luo tyytymattomyyttd, mutta ei
motivoi tyontekijaa tyoskentelemddn kovemmin kuin normaalioloissa. Jos molemmat
tekijat ovat kunnossa, tyontekijat ovat tyytyvéisid ja motivoituneita. (Herzberg 1968:
113-115; Peltonen & Ruohotie 1987: 44; Gayle & Searle 1989: 348; Karl6f & Lovings-
son 2004: 145-146.)

Herzberg loi motivaatioteorian erityisesti tydeldmadén. Herzbergin motivaatio-
hygieniateoria mukaan ihanteellisessa tilanteessa tyd on motivaation ensisijainen lahde.
Muita motivaation l&hteitd ovat tydmenestys, saavutukset, tunnustus, vastuu ja tydssa
eteneminen. (Herzberg 1968: 113-115.) Teorian mukaan tyotyytyvéisyyttd saavat
useimmiten aikaan saavutukset tydssd, tunnustus tehdysta tyosta, tyo sindnsa seka vas-
tuullisuus. Vastaavasti tyotyytyméattomyyttd aiheuttaa huonosti hoidettu hallinto, tyon-
johto, huono palkka, huonot suhteet tydtovereihin, huonosti voiva henkilékohtainen
elamé sekd huonot suhteet alaisiin. Tydmotivoinnissa huomion pitaisi kiinnittyd moti-
vaatiotekijoiden vahvistamiseen. Heikosta motivaatiosta kielivia piirteitd ovat Herzber-
gin mukaan huono tuottavuus, heikko palvelutaso ja tuloksen huono laatu, ristiriidat,
jotka ilmenevat esimerkiksi lakkoina tai henkilokohtaisina kiistoina seka valitukset pal-
kasta ja tyooloista. Herzberg ehdottaa, ettd tyontekijoiden motivaatiota voi lisété etenkin
seuraavilla keinoilla: vastuualueen laajentaminen, tyokierto ja tydtehtdvien monipuolis-
taminen. (Herzberg 1968: 113-115, 132; Salmela-Aro & Nurmi 2005: 133; Surakka &
Laine 2011: 35.)

2.2.3. Locken paamaaréateoria

Edward Locken paaméarateorian lahtokohtana on, ettd ihmisten padmaarét ovat keskei-
sessd osassa tyomotivaatiota. lhmiset pyrkivat saavuttamaan paamaaridén voidakseen
tyydyttad tunteitaan ja halujaan. Pédmaérien taustalla on myos arvot, joita ihminen pitaa
tarkeind toimintaansa ohjaavina periaatteina. Tavoitteiden tulee olla haasteellisia, koska
ne aikaansaavat korkeamman tyosuorituksen verrattuna yksinkertaisiin ja haasteettomiin
paamaariin. Tasmalliset paamaarat motivoivat parempaan tyosuoritukseen kuin yleis-

luontoiset. Jos ihminen voi itse osallistua pddmadrien asettamiseen, han sitoutuu niihin
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paremmin ja tdm& parantaa tydsuoritusta. Onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa on
tarkedd palautetietoa ja valttamatontd motivaation kannalta. Paaméaérateorian nédkokul-
masta ihmisté tulisi motivoida tavoitteiden kautta. Tdma on tarkead varsinkin, jos tavoit-
teiden saavuttaminen on selvasti arvioitavissa. Tasmalliset ja suhteellisen vaikeat tavoit-
teet, mik&li ihminen on ne itse hyvéaksynyt ja osallistunut niiden asettamiseen, johtavat
teorian mukaan korkeaan tydomotivaatioon. (L&msa & Hautala 2005: 89; Salmela-Aro &
Nurmi 2005: 134.)

Paamaarien lisdksi Locken teorian keskiossa on palaute. Teorian mukaan henkilon on
kyettdva nakem&an padmadran saavuttamisen ja oman toimintansa valinen yhteys. Tama
yhteys voidaan nédhda vain, mikéali padmaarien tavoittelemisen prosessiin kytkeytyy pa-
lautejarjestelma. Paamaariin sitoutuminen on Locken mukaan suurinta silloin, kun hen-
kilo saa myonteistd palautetta siitd, miten han on edistynyt pddmaaran tavoittelussa.
Myds kielteinen palaute kannustaa. Locke korostaa paamadrien ja tavoitteiden asetta-
mista, joihin tyontekija ponnistelee. Kattava palautejarjestelma seké positiivisena etta

negatiivisena palautteena takaa tydmotivaation kasvamisen. (Juuti 2006: 44, 56.)

2.2.4. McGregorin X- ja Y-teoria

Douglas McGregor esitteli motivaatioteoriassaan kaksi tdysin erilaista ihmisnakokul-
maa. Ensimmainen oli tdysin negatiivinen nakékulma nimeltaan X-teoria ja toinen posi-
tilvinen nimeltdén Y-teoria. McGregor perehtyi johtajien tapaan kohdella tyontekijoi-
tddn. Naissa tutkimuksissa ilmeni, ettd johtajan nakokulma ihmisluonnosta perustuu
maaréattyihin oletuksiin. Johtaja perustaa tyontekijéidensd kohtelun ndihin oletuksiin.
(Robbins 2005: 50.) McGregorin mukaan perinteinen organisaatio keskitettyine paatok-
sentekoineen, esimies-alais-pyramideineen ja tyon ulkoisine kontrolleineen perustuu
tiettyihin ké&sityksiin ihmisluonnosta ja ihmisen motivaatiosta. Johdon ensisijaisena teh-
tavana pitaisi olla ihmisessa piilevien voimavarojen vapauttaminen. Oikein motivoitu
tyontekija voi saavuttaa omat tavoitteensa parhaiten suuntaamalla omat ponnistuksensa

tavoitteiden saavuttamiseen. (Hersey & Blanchard 1990: 52-53.)
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McGregorin teorian mukaan johtajien neljd oletusta X-teoriassa ovat seuraavat: 1) tyon-
tekijat lahtokohtaisesti eivét pida tyonteosta ja he valttavat sité aina tilaisuuden tullen 2)
koska tyontekijat eivat pida tyonteosta, pitdé heitd ohjata, kontrolloida tai uhata rangais-
tuksella tavoitteiden saavuttamiseksi, 3) tyontekijat valttavat vastuuta ja etsivét ohjausta
aina kun mahdollista, 4) suurin osa tyontekijoist4 asettaa turvallisuuden kaikkien mui-
den tyontekoon liittyvien asioiden edelle ja he osoittavat hyvin védhan kunnianhimoa.
Vastaavasti teorian toisessa osiossa Y -teoriassa johtajien nelja oletusta ovat 1) tyonteki-
jat voivat kokea tyonteon yhtéd luonnollisena asiana kuin levon tai hauskanpidon, 2) ih-
miset osoittavat itseohjausta ja itsekontrollia, jos he ovat sitoutuneita tavoitteisiin, 3)
keskiverto ihminen voi oppia hyvaksymé&an ja jopa etsiméén vastuuta 4) kyky tehda
innovatiivisia ratkaisuja on jakautunut laajasti henkiloston kesken eika nain ollen ole
vain johtavassa asemassa olevien erikoisuus. Teoria X olettaa, ettd Maslow’n esittdmat
alemman tason tarpeet dominoivat yksiloitd. Teoria Y taas olettaa, ettd korkeamman
tason tarpeet dominoivat yksilod. McGregor itse uskoi Y-teorian olevan luotettavampi
ja toimivampi kuin X-teoria. Siksi han esitti, etta osallistuminen paatoksentekoon, vas-
tuulliset ja haastavat tyot, ja hyvat suhteet ryhméssé ovat lahestymistapoja, jolla tyoteki-

jan tyémotivaatio voidaan maksimoida. (Robbins 2005: 50.)

2.2.5. Adamsin kohtuullisuusteoria

J. Stacy Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriassa ihminen vertaa omaa tyépanos-
palkkio-suhdettaan toisten ihmisten, kuten ystdviensd, naapureidensa ja samaa tyoté
tekevien ty6tovereidensa vastaaviin suhteisiin. Ihminen voi myos verrata nykyista pa-
nos-palkkio-suhdettaan aikaisempiin kokemuksiinsa vastaavissa tilanteissa. Tasapaino-
tilanne vertailussa johtaa oikeudenmukaisuuden kokemukseen, kun taas epatasapainoti-
lanne koetaan epéoikeudenmukaisena. IThminen haluaa saada omasta mielestadn oikeu-
denmukaisen palkkion, kuten palkkaa, ylennyksen ja arvostusta, organisaatiolle anta-
mastaan tydpanoksesta ja ponnistuksista. Jos tyontekija arvioi, ettd h&nen tydpanos-
palkkio-suhteensa on epdatasapainossa verrattuna toisiin ihmisiin, syntyy epaoikeuden-
mukaisuuden kokemus, joka aiheuttaa puolestaan psyykkisté jannitysta. (Ldmsa & Hau-
tala 2005: 87.) Teorian mukaan ihmisten tekemét vertailut itsensé ja muiden vélilla vai-
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kuttavat heidan kayttaytymiseensa. Ihmisilla on viiteryhmansg, jonka vaikutus heidan
omiin valintoihinsa on ilmeisen suuri. (Juuti 1992: 46, 48.)

Adamsin kohtuullisuusteorian perusolettamuksena on, ettd ihmiset haluavat saada oi-
keudenmukaisen korvauksen antamistaan panoksista eli tekeméastdan tyostd. Teorian
mukaan yksilon reaktio siihen, millaisia palkkioita muut saavat, riippuu palkkioiden
arvosta, siitd miten paljon henkil® arvostaa juuri kyseisia palkkioita seka siitd, millaises-
sa tilanteessa henkild on. (Strommer 1999: 159.) Yksilon kokiessa, ettd hédn saa véhem-
man palkkioita kuin muut vastaavin panoksin, han on tyytyméton. Talloin han motivoi-
tuu saavuttamaan oikeudenmukaisemman vertailusuhteen. Han voi yrittaa lisata panok-
siaan tai muuttaa tyostd saamaansa palkkiota. Mikali han tuntee olevansa alipalkittu,
han voi pyrkiéd tyopanoksensa vahentdmiseen. Ylipalkituksi itsensé tunteva voi pyrkia
tyoskentelem&an entistd kovemmin. (Juuti 1992: 48; Strommer 1999: 159.) On huomi-
oitava, ettd Adamsin teoria auttaa ymmartdmaan tiettyja kayttdytymisen muotoja seké
tyémotivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Sellaisenaan se ei kuitenkaan riita tydmotivaation
selventamiseen, silld tydntekijoiden valinen panos-tuotos -vertailut eivét ole ainoa tyo-

motivaatioon vaikuttava tekija. (Huuskonen 1989: 21.)

2.3. Motivaatio tydelaméassa

Motivaatio-sanan alkuperd tulee latinalaisesta termistd movere, joka tarkoittaa liikku-
mista. My6hemmin motivaatio-termin tarkoitusta on laajennettu merkitsemaan kayttay-
tymista virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmaa. Motivaatio on kompleksinen ja
moniulotteinen ilmi6. Kompleksisuuden vuoksi motivaatiosta on useita maarittelyja.
Motivaatioon vaikuttavat ihmisen tarpeet, toiveet, pyrkimykset, odotukset ja vietit mo-
nimutkaisella tavalla. (Juuti 2006: 38; Zydziunaite & Katiliute 2007: 213-224). Moti-
vaatio selittdd, miksi joku toimii tietylla tavalla. Motivaatio on vaikuttimien kokonai-
suus, joka saa yksilon toimimaan ja kayttaytymaan tietylla tavalla. Se koostuu henkisis-
t4, fysiologisista ja tunneperdisista prosesseista. Prosessit ratkaisevat tilannekohtaisesti,
miten pontevasti yksild toimii ja mihin hdnen tarmonsa suuntautuu. Motivaatioproses-

sissa yhdistyvét ihmisen persoonallisuus, tunteenomaiset ja jarkiperéiset tekijat seka
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sosiaalinen ymparistd. Motivaatiolla kuvataan toiminnan arsykettd, joka saa ihmiset
tavoittelemaan joko omia, ryhmansa tai yhteisonsa tavoitteita. (Karl6f & Lovingsson
2004: 145-146; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006: 10.) Motivaatio ja sen voimak-
kuus voivat vaihdella samalla ihmisella eri tilanteissa ja eri aikoina (Strommer 1999:
150).

Motivaatioon liittyvéat kiintedsti motiivit, joilla on tiivis yhteys tarpeisiin, haluihin, viet-
teihin ja siséisiin yllykkeisiin sekéd palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit virittavat ja
yllapitavat yksilon yleista kayttdytymisen suuntaa seké ohjaavat yksilon toimintoja koh-
ti tiettyd padmaaéria ja sitovat ihmisen energiaa paddmaérien saavuttamiseksi. (Peltonen &
Ruohotie 1991: 9; Nakari 2003: 49.) IThmisen motiiveja on luokiteltu monella eri tavalla.
Motiivien mielenkiintoisuutta lisda niiden ldheinen yhteys tarpeisiin. Motiivit ja tarpeet
ovat kaiken organisoidun toiminnan peruskivi. (Karlof & Loévingsson 2004: 146-149.)
Henkilon motivaatio riippuu hanen henkilokohtaisten motiiviensa voimakkuudesta. Mo-
tiiveihin liittyy laheisesti yksilon halut, tarpeet, sisdiset yllykkeet seké palkkiot ja ran-
gaistukset. (Hersey & Blanchard 1990: 18.)

2.3.1. Motivaation muodot eri tilanteissa

Motivaatio voidaan jakaa tilannemotivaatioon ja yleismotivaatioon. Tilannemotivaatio
on kestoltaan rajattu, tilannesidonnainen. Sen voi aiheuttaa jokin tietty pddmadara. Tilan-
nemotivaatioon on helppo vaikuttaa erilaisten palkkioiden muodossa. Yleismotivaatio
on puolestaan melko pysyva, hitaasti muuttuva tila. Yleismotivaatioon on vaikeampi
vaikuttaa kuin tilannemotivaatioon. (Ruohotie & Honka 1999: 14.) Yleismotivaatio
maarittdd sitd, mihin ammattiin tai millaisen alan pariin ihminen paatyy tydskentele-
maan (Salmimies & Salmimies 2002: 181). Toisaalta motivaatio voidaan kasitteellisesti
jakaa siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Siséistd motivaatiota kuvaa se, etta tyota teh-
daan sen siséllon ja kiinnostavuuden vuoksi. Sisdinen motivaatio vastaavasti tarkoittaa
sitd, ettd tyon sisélto on tekijoille niin haastavaa, ettd heittdytyminen siihen tuottaa heil-
le vaistaméttd uuden oppimista ja osaamisen jalostumista. (Ristikangas, Aaltonen &
Pitk&dnen 2008: 104.) Sisaisi& motivaatiotekijoita syntyy tehdysté tyosta ja aikaansaan-

noksista (Gagne & Deci 2005: 331-362). Se syntyy ihmisen sisdisista voimista, kuten
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tyobmoraalista, ammatti-identiteetistd sek& omasta kiinnostuksesta ja halusta oppia ja
kehittya (Ruohotie & Honka 1999: 14; Salminen 2006: 98).

Siséiseen motivaatioon vaikutetaan tydorganisaatiossa ldhinn& vuorovaikutusrakentei-
den kautta. Tarkein yksittdinen sisdisen motivaation vaikutin on palaute organisaatiora-
kenteiden, johtamisen ja esimiestyon, kollegojen ja asiakkaiden kautta. (Nurmi & Sal-
mela-Aro 2002: 196-197.) Esimiehen keinoja auttaa tyontekijéa sisaisen motivaation
syntymisessa on useita. Niitd ovat esimerkiksi se, ettd esimies auttaa tyontekijoita rat-
kaisemaan ongelmia tukemalla prosessissa. Lisdksi esimiehen aktiivinen kuuntelu ja eri
nakokulmien hyvaksyminen luovat sisdistd motivaatiota. Esimiehen térked tehtava on
auttaa tyontekijoita 10ytdmaan erilaisia vaihtoehtoja toimintatapoihin seké auttaa heité
kehittdmaan osaamistaan. Liséksi positiivinen ja kehittava palaute ovat tarkeita sisaisen
motivaation synnyn edistamisessa. (Surakka & Laine 2011: 38—-39.) Sisdisilla palkkioil-
la on l&aheisempi yhteys ty6halukkuuteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Ihminen kokee mie-
lihyvaa saadessaan kayttaa tydssa henkisia voimavarojaan. Siséiset palkkiot liittyvat itse
tydsuoritukseen ja ovat tasta syysta tarkeimpié tyohalukkuutta ja tyotyytyvaisyytta maa-
radvia tekijoita. Siséiset palkkiot vetoavat inhimillisen tarvehierarkian ylimpiin tarpei-
siin, jotka ovat perustana omaehtoiselle osallistumiselle ja kehittymiselle tydssad. On
tarkedd, ettd tyo tulisi olla riittavassa maarin haasteellista ja mielenkiintoista, jotta se
voisi tuottaa sisaisia palkkioita. (Peltonen & Ruohotie 1991: 33.) Sisdistda motivaatiota
ei voi synnyttdd kaskemalla, silla ihminen sitoutuu aidosti vain, jos han pitéa jotakin
tavoitetta tdrke&dnd. Sisdinen motivaatio syntyy usein myos siitd, ettd nakee omien
ideoidensa toteutuvan (Salminen 2006: 100.)

Taysin ulkoista motivaatio on silloin, kun ty6td tehdaan sen valinearvon vuoksi. Talléin
toiminta sindnsé ei aiheuta mielihyvaa tai synnyta kiinnostusta. Ty6ll& ei ole merkitysta
tekijalleen, vaan vain sen lopputuloksella on merkitystd. (Vartiainen & Nurmela 2002:
190.) Ulkoinen motivaatio syntyy ulkopuolisista kannusteista. Ulkoiset motivaatioteki-
jat liittyvat esimerkiksi aineelliseen palkitsemiseen. Ulkoisia motivaatiotekij6itd ovat
ihmisen tarpeisiin vastaavat kannusteet kuten palkkaus, tyon turvallisuus, asema ja siina

kehittyminen sek& palautteen saaminen (Ruohotie & Honka 1999: 14; Ldms& & Hautala



29

2005: 81; Salminen 2006: 98; Ristikangas, Aaltonen & Pitk&nen 2008: 104; Surakka &
Laine 2011: 34.)

Ulkoinen motivaatio, joka perustuu organisaation kontrolloimiin palkkioihin ja rangais-
tuksiin. Ulkoisten palkkioiden on todettu vaikuttavan enemmén toiminnan suuntaami-
seen ja yllapitoon kuin innostukseen, energisoitumiseen tai syvéllisen kiinnostuksen
luomiseen. Sisdinen motivaatio perustuu puolestaan palkitseviin kokemuksiin, joita
henkild saa suoraan ty6tehtdvistadn. Nama positiiviset kokemukset saavat yksilén in-
nostuneeksi, osallistuneeksi, sitoutuneeksi ja energiseksi. Pohjimmiltaan sisdisessa mo-
tivaatiossa on kyse intohimosta ja positiivisista tunteista, joita ty¢ itsessaan tarjoaa.
(Quingley & Tymon 2006: 522-543.) Suurin osa ihmisistd on yhta aikaa seké ulkoisesti

etta sisaisesti motivoituneita (Vartiainen & Nurmela 2002: 190).

2.3.2. Tydmotivaatio

Motivaatio on hyvin keskeista erilaisissa organisaatioissa ja tyoelamassé yleensakin. Se
on keskeinen kasite, kun yritetddn ymmartad, miten ihmiset tulkitsevat ymparistdaan ja
ryhtyvat toimeen ja ohjaavat toimintaansa. Organisaation johto on kiinnostunut moti-
vaatiosta, koska ilman halua tydskennell& ei synny suorituksia ja tuloksia. Tydorgani-
saatioiden strategian mukainen toiminta ei ole mahdollista ilman yksilon halua tydsken-
nelld. (Steers, Porter & Bigley 1996: 2-6.) Motivaation avulla inspiroidaan henkil6a
tyoskentelem&an yksilollisesti ja ryhmassa. Motivaatio on halukkuutta ryhtyd tekoihin
kohti tavoitteita tyydyttden samalla yksiléiden tarpeet. Motivoituneella henkil6lla on
useasti vahva tunneside organisaatioon ja hén on sitoutunut auttamaan organisaatiota
saavuttamaan tavoitteensa. (Wellington 2011: 52.) On kuitenkin huomioitava, etté eri-
laiset tyot ja tehtdvat voivat vaatia erilaista motivaatiota. Samassakin tyotehtévéssa eri
ihmisten tyOskentelyd motivoivat erilaiset asiat. Yhtd motivoi palkankorotus, toista ar-
vostuksen tunne ja kolmatta pysyvyyden tunne. Toimintahaluinen ja tavoitesuuntautu-
nut ihminen on siis motivoitunut tydhonsa. Tyomotivaatiossa on kysymys laajasta mo-
tiivien kentastd, jossa osa motiiveista on ulkoisia ja osa siséisia. (Vartiainen & Nurmela
2002: 188-189; Salmela-Aro & Nurmi 2005: 132.)
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Ammatillisen mielenkiinnon ja tydn ominaisuuksien yhteensopivuus on l&htokohta kor-
kealle tydmotivaatiolle. Se ei kuitenkaan yksin riitad. Riittavat haasteet saavat ihmisen
ponnistelemaan ja oppimaan uutta. Tyosta saatava palaute ja tunnustus motivoivat seké
ohjaavat parempaan suoritukseen. Tarpeemme eri tilanteissa vaikuttavat voimakkaasti
motivaatioomme. (Surakka & Laine 2011: 35.) Positiivisella motivaatiolla on suuri
merkitys tyontekijan jaksamisen kannalta. Positiivinen tyémotivaatio syntyy monista eri
tekijoistd kuten saavuttamisen mahdollisuudesta, tunnustuksen saamisesta, itse tyosta,
vastuullisuudesta seké etenemisen ja kasvun mahdollisuudesta. Naista tehokkaimpana

motivaattorina toimii tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuus. (Forsyth 2006: 23.)

Tydmotivaatio on yksilén kokonaistila, joka energisoi, synnyttdd, suuntaa ja pitaa ylla
hanen tydmotivaation (Vartiainen & Nurmela 2002: 188-189). On tarkead muistaa, etta
jokainen tyontekija luo oman motivaationsa itse, mutta esimies voi synnyttaa ja kasvat-
taa sitd (Surakka & Laine 2011: 34). TyoOtyytyvaisyys on tarpeen erottaa tydmotivaati-
osta, silld ne eivét ole samansiséltdisia kasitteitd, vaikka ne usein samaistetaankin toi-
siinsa. Tyotyytyvaisyys kuvastaa henkilon tyolleen asettamisen vaatimusten ja toiveiden
sekd tyon todellisten piirteiden vastaavuutta. (Nakari 1992: 75.) Tyotyytyvéisyydella
tarkoitetaan tyotyytyvaisyyttd, joka seuraa esimerkiksi tydsuorituksen palkitsemisesta.
Ty6suoritus paranee tyémotivaation lisddntyessd. Myos tyotyytyvadisyyden on katsottu
johtavan hyvéan tyosuoritukseen. (Peltonen & Ruohotie 1987: 28.)

Tydmotivaatioon vaikuttaa kolme tekijdd. Ne ovat yksilon persoonallisuus, tyon omi-
naisuudet sekd tydymparist0. Persoonallisuuteen liittyvistd seikoista tyomotivaatioon
vaikuttavat henkilén omat mielenkiinnon kohteet. Tyomotivaatioon vaikuttaa aina yksi-
I6n oma mielenkiinto seka yksilon oma mindkuva. Lisaksi yksilon asenteet tyota ja itse-
aan kohtaan vaikuttavat tyémotivaatioon. Lisaksi tyémotivaatioon vaikuttavat yksilon
tarpeet patevyyden tunteeseen, liittymisen tarpeeseen ja itsemaardédmiseen. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 22—-23; Nakari 2003: 48.) Tyon ominaisuuksien vaikutus tydomotivaati-
oon on huomattava. Tyon sisalto, mielekkyys ja vaihtelevuus ovat oleellisesti vaikutta-
massa tyomotivaatioon. N&issa korostuu tyosta saatava vastuu ja tyon itsendisyys. Li-
séksi tyostd saatava palaute ja tunnustus ovat térkeitd tydmotivaatioon vaikuttavista te-

kijoista. Palkitsevaa on sellainen tyd, joka on kannustavaa ja monipuolista. Lisaksi pal-
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Kitseva ty0 edellyttaa yksilon kykyjen hyvéksikayttod seka tyokokonaisuuden hallintaa.
Erilaiset yksilon saavutukset ja tydssa kehittyminen nostavat myos motivaatiota. (Naka-
ri 2003: 48.) Naiden liséksi tydymparistoon liittyvat seikat, kuten tydolosuhteet, tyétur-
vallisuus, palkka ja muut edut vaikuttavat tyomotivaatioon. Huomioitavaa on, etta eri-
laiset sosiaaliset tekijat kuten johtamistapa, normit, sosiaaliset palkkiot ja tyoilmapiiri
vaikuttavat tyomotivaatioon. (Ruohotie 1982: 18-19.) Taulukossa 1. on esitetty ndma

edelld mainitut tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat tydorganisaatiossa.

Taulukko 1. Motivaatioon vaikuttavat tekijat tydorganisaatiossa (Ruohotie & Honka
1999: 17; Surakka & Laine 2011: 34).

Persoonallisuus Tyo6n ominaisuudet Tydymparisto

Mielenkiinnon kohteet, | Tyon sisaltd, mielekkyys, | Rakennetekijét:

asenteet vaihtelevuus e palkkaus, edut
e ty0td kohtaan e vastuu e tybolosuhteet
e itsed kohtaan e itsendisyys e ty6turvallisuus
e palaute
Tarpeet: e tunnustus Sosiaaliset tekijat:
e johtamistapa
o patevyys Saavutukset e normit
e liittyminen _ ) e sosiaaliset palkkiot
e itsemadraaminen Kehittyminen e ilmapiiri

2.3.3. Motivointikeinojen kdyttdminen esimiestydssa

Halun kautta tapahtuvassa johtamisessa esimies ottaa huomioon yksilon tai yksiléiden
motiivit. Ne madrittdvat kunkin tyontekijan henkil6kohtaiset motivaatiotekijat, jotka
tuottavat kyseiselle tyontekijélle halun toimia. Esimiehen on osattava lukea ihmisté oi-
kein loytddkseen oikeat motivointikeinot, jotka toimivat halun nostattajana kyseiselle
henkil6lle. Motivointikeinot, jotka ovat lahtdisin motiiviperustoista antavat ihmiselle
innostuneisuutta ja halua saavutuksiin, joita yllapidetdan hyvalla johtamisella. Toimin-

nan toteutusta on seurattava asetettujen toimintamallien mukaisesti, johon liittyvét
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muun muassa seurantajarjestelmat ja niiden kautta annetaan henkiltstolle palaute toi-
minnan kehittdmiseksi. Erinomaiset tulokset antavat perustan kiitettdvaan palautteeseen
ja kannustepalkkioon, joka puolestaan antaa entistd suuremman innon pyrkia parempiin
suorituksiin. Kannustimien kéytto ja tulevien tavoitteiden asettaminen riippuvat saavu-
tetusta tuloksesta. (Rope & Kettunen 2012: 86.)

John Adair (2009) on tehnyt esimiestyon avuksi kahdeksan motivointiperiaatetta. En-
simmaéinen periaate koskee esimiesta itsedan. Hanen on oltava itse motivoitunut. Koska
ei voi motivoida muita, ellei ole itse motivoitunut ja innostunut. Toinen periaate on, etta
esimiehen taytyy valita ihmisi&, jotka ovat korkeasti motivoituneita. On luonnollista,
ettd jo valmiiksi motivoituneita ihmisia on helppo motivoida lisda. Kolmas motivointi-
periaate on, ettd esimiehen on kohdeltava jokaista henkil6ad yksiléna. Esimiehen on tie-
dettavd, mika kutakin henkiléa motivoi. Kaikkia alaisia ei voida motivoida samalla ta-
valla. Neljantend periaatteena on, ettd esimies asettaa realistisia ja haastavia tavoitteita.
Niista seuraa, ettd kehittyminen on myoés yksi motivointikeino. Se on viides motivointi-
periaate. Kuudentena motivointiperiaatteena on motivoivan ymparistén luominen. Li-
séksi on tarkedd tuottaa oikeudenmukaisia palkkioita, joka on seitseméas motivointiperi-
aate. Viimeisend periaatteena on tunnustuksen antaminen alaisille. Tunnustuksen anta-

minen on voimakas motivointiperiaate. (Adair 2009: 99-106.)

Motivointikeinojen vaikutuksia on tutkittu paljon. Erdan tutkimuksen mukaan jopa 4/5
suomalaisesta pitdd tyon mielenkiintoisuutta tdrkeimpand motivaatiolahteendan. Seu-
raavina pidetaddn palkkaa, hyvéa tydilmapiirid ja mukavia tyokavereita. (Salminen 2006:
99.) Zydziunaite ja Katiliute (2007: 213-224) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet moti-
vaatiota lisaavia ja laskevia tekijoita terveydenhuollossa. Heiddn mukaansa motivaatiota
lisddvia tekijoitd ovat moniammatillinen yhteistyd, ammatillisen osaamisen arvostus,
itsendiset tyotehtévat ja vastuun antaminen. Lisaksi motivaatiota nostaa, kun ihmisten
valinen viestintd on tehokasta ja mahdolliset ristiriidat ratkaistaan rakentavasti. Moti-
vaatio puolestaan laskee, jos henkil6stoll4 ei ole valtuuksia eiké lupaa toimia itsendises-
ti. Motivaatiota laskevia tekijoita ovat liséksi se, ettd ammattilaisten osaamista ei hyo-
dynneta eik& heidan anneta osallistua paatoksentekoon. (Zydziunaite & Katiliute 2007:
213-224.)
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Esimiehen on selvitettdvd mahdollisimman hyvin jokaisen tyontekijansa motivaatioteki-
jat ennen kuin niité tarvitaan. Mit& paremmin esimies tuntee henkilostonsa, sita parem-
min h&n pystyy heitd motivoimaan ja erityisesti tietdmaan, miké& henkilostéaan motivoi.
Kaikessa toiminnassa esimiehen on pyrittava valttamaan sellaisia tekijoita, jotka vahen-
tavat henkiloston motivaatiota. (Hokkanen ym. 2008: 37.) Seuraavassa on esitelty esi-

miehen keinoja yllapitad ja kasvattaa henkiloston tydmotivaatio.

Palkka ja palkitseminen

Palkitseminen on yksi keskeisimmistd henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueista.
Palkitseminen on usein taloudellista, mutta terminéa se késittdd myds aineettoman palkit-
semisen. Palkitseminen on johtamisen véline, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkilost6d. (Kauhanen 2010: 108.) Monet esimiehet mieltdvat motivoin-
nin pelk&staan palkkiolla. Palkkiomotivoinnilla ei kuitenkaan voida motivoida pitk&an.
Vaikka palkitseminen saattaa hetkellisesti olla tehokasta, pitkalla tahtdimella ihmisia

kannustavat tehokkaimmin heidan sisdiset motivaatiotekijansa. (Salminen 2006: 99.)

Kannustaminen ja palautteen antaminen

Kannustamisella ja palautteen antamisella pyritdan henkiloston motivaation seké osaa-
misen yllapitdmiseen ja lisadmiseen. Lisaksi ndilld on merkitysta tyoyhteison hyvin-
vointiin kokonaisuudessaan. (Ollila 2006: 222-223.) Palautteen antaminen on motivaa-
tion kehittymisen kulmakivi. Palautteen antaminen on yksi tyonantajan ja esimiehen
parhaista motivointikeinoista. Positiivinen palaute tukee tydntekijan patevyyden ja
osaamisen tunnetta. Negatiivisen palautteen on tarkedéd antaa kehittavasti. (Liukkonen,
Jaakkola & Kataja 2006: 78-81, 136.) Positiivinen palaute on térkedd, ja sitd kuuluu
jokaisen tyontekijén saada. Mutta tata tdrkeampad on kriittinen palaute, joka kannustaa
ja motivoi parantamaan tilannetta ja tulevia kokemuksia. (Adams 2005: 24-42.) Ty0sté
saatava palaute ja tunnustus motivoivat ja ohjaavat parempaan suoritukseen (Surakka &
Laine 2011: 35).



34

Kaikki organisaation jasenet tarvitsevat palautetta kehityksestdan. Useat yksilot moti-
voituvat voimakkaasti jo pelkéstéd palautteesta. Yksinkertaisesti voidaan todeta, etta kun
esimies asettaa tavoitteet henkiléston kanssa ja pitda huolen, etta palautteenannosta huo-
lehditaan, on esimiehen tyd tehty. Tydyhteison henkilostd voidaan jakaa orientaation
hallitseviin yksiloihin ja suoritusorientoituneisiin yksiléihin. Ensimmaéiset motivoituvat
tavoitteiden asettamisesta ja saadusta palautteesta, vaikka tavoitteet eivat taysin tulisi
saavutetuksikaan. Vastaavasti suoritusorientoituneet yksilét haluavat aina paasta tavoit-
teisiin ja siten epdonnistuminen véhentad motivaatiota, vaikka saatu palaute olisi posi-
titvinenkin. Td&mén vuoksi on térkedd, ettd suoritusorientoituneille asetetaan tavoitteet
portaittain, ja siten pyritddn varmistamaan, ettd tavoitteisiin paastaan. (Lazenby 2008:
22-25.)

Tyon organisoinnin ja muotoilun menetelmat

Tyon organisoinnin ja muotoilun menetelmilld voidaan lisata tyontekijoéiden motivaatio-
ta. Tallaisia menetelmié ovat tyokierto, tyon laajentaminen, tyén rikastaminen, tyovali-
neet sek& tyQaikoihin liittyvat seikat. Tyokierrossa tyontekija siirtyy sovituksi ajaksi
toiseen tehtdvadn tai tyohon ja palaa sovitusti takaisin omaan toimipisteeseen tai tyo-
hon. Tavoitteena on tuoda vaihtelua tydhon seké ehkaistd tyontekijan fyysisté ja psyyk-
kista yksipuolista rasitusta. Tyon laajentamisessa yhdistetaan erotettuja tai irrallaan ole-
via tyotehtdvia tai osatehtavid uusiksi ja laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Tyon laajenta-
misessa pyritadn lisédmaan vaihtelevuutta, pidentdmaan tyosuorituksen kestoa ja lisaa-
maan tyontekijan vastuuta tyon laadusta. Samalla tyontekijén taitovaatimukset kasvavat,
mika vaatii perusteellista tydnopastusta ja osaamisen kehittymista. Tydn rikastaminen
on toimenpiteitd, jotka lisadvat tyon vaativuutta ja itsendisyytta. Tyon rikastaminen vaa-
tii aina tietojen ja taitojen lisdamistd koulutuksen avulla. Tyypillisin tyon rikastamisen
keino on siirtdd esimiesten ja asiantuntijoiden valtaa ja vastuuta tyontekijoille. Nykyai-
kaiset ja tehokkaat tyovélineet lisdavat oleellisesti tyémotivaatiota, jolloin tydn maaré ja
laatu kasvavat. (Kauhanen 2010: 50-55.)

Tybaikaan vaikuttaminen on yksi iso tyén organisoinnin osa-alue. Motivointimielessa

tyoaika on yksi mahdollisuus lisétd tyontekijoiden motivaatiota. T&ma ei ole kuitenkaan
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jokaisessa yksikdssa mahdollista yksikon tyon luonteen vuoksi. Motivointikeinona tyo-
aikaratkaisuina voidaan k&yttdd osa-aikaista tyoaikaa, joustavaa tyGaikaa, tyoaikojen
vaihtelua ja tyoaikojen porrastusta. Tyoaikaratkaisuihin liittyy Kiintedsti myos etatyon
mahdollisuus. Huonot tyovélineet ovat motivaation nujertajia. (Kauhanen 2010: 50-55.)
Tyo6aika ja etenkin tydajan joustavuus ovat nykyadan tarke&ssa asemassa motivoimassa
tyon tekemiseen. Ty0Oajan joustoilla tarkoitetaan normaalista kahdeksan tunnin ty0péi-
vasta poikkeavia tydaikamuotoja. Terveydenhuollossa tydaikajarjestelyt ovat suhteelli-
sen uusi toimintatapa. Joissakin organisaatioissa suositaan pitkia tyévuoroja, joista seu-
raa pitkdt vapaat. Vapaa-ajan lisdéntyessd tyomotivaatio paranee ja tyontekijé jaksaa
paremmin tyossaan. (Wilskman 2007: 18.) Ty6ajan hallinnan ja joustojen mahdollisuu-
della on merkitseva yhteys tyontekijoiden terveyteen ja psyykkiseen hyvinvointiin.
Tydajan hallinta helpottaa perheen ja tydelaman yhteensovittamista ja tiivistyvassa tyo-
elaméssa hallinnan merkitys terveydelle ja tydssa jaksamiselle saattaa entisestdén koros-
tua. (Vahtera, Kiviméaki & Virtanen 2002: 34-35.)

Tydmotivaation tuhoajat

Erilaiset tyomotivaation tuhoajat eli tekijat, jotka vaikuttavat henkilston tyémotivaati-
oon véhentavasti, tulisi minimoida. Tallaisia tyémotivaatioon vaikuttavia tekijoita ovat
esimerkiksi juonittelu, politikointi, ristiriitaiset odotukset, tiedon panttaaminen seka
voimakas kontrollointi. Myds esimiehen epéaasiallinen kéytos tai tiettyjen tydntekijoiden
suosiminen luovat tyémotivaatiota heikentdvan ilmapiirin. Motivaation tuhoajat tuotta-
vat kielteisia tunteita ja kayttaytymistd, kuten ristiriitoja, poissaoloja ja johdon arvoste-

lemista. Talléin huomio Kiinnittyy pois itse tyon tekemisesta. (Spitzer 1996: 27-28.)

2.4. Motivoiva johtaminen esimiestydssa terveydenhuollossa — yhteenveto teoreettisesta

viitekehyksesta

Muuttuva tydeldma luo jatkuvan haasteen tyon, tydyhteison ja tydorganisaation kehit-
tdmiseen. Muuttuva tydelamaé asettaa vaatimuksia myos johtamiselle. Yleisesti kaikelle

tyolle voidaan asettaa tietyt hyvan tyon edellytykset. Ne ovat seuraavat: orientoitua
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omaan ty6honsa osana kokonaisuutta, luoda ja kokeilla uusia toimintamalleja, saada
apua ja palautetta suorituksestaan, tehda joustoja ja johtaa omaa tyotéén, jarkeistaa
omaa tyotaan ja optimoida tyokuormitustaan. (Elo & Feldt 2005: 311-331.) Menestyk-
sekkaan toiminnan takana on aina motivoitunut tyontekija. lhmisill4 on taipumus suo-
riutua uskomattomistakin asioista, kun he ovat motivoituneita. Motivointi on esimiesna-
kokulmasta kuitenkin haastavaa toimintaa, koska jokaisella ihmiselld on aina omat mo-
tivaatiotekijansa. Siten kaikkiin tyontekijoihin ei voida kéayttdd samoja motivointikeino-
ja. (Hokkanen ym. 2008: 34-36) Esimies voi luoda ympadriston, jossa tyontekijat halua-
vat tehda tyonsé parhaalla mahdollisella tavalla ja tehda sen silloin kun esimies haluaa.
Tama vaatii kuitenkin, ettd esimies tiedostaa alaistensa tarpeet, pitamélla niista huolta ja
luomalla ty6ilmapiirin, jossa tarpeet voidaan tyydyttaa. (Berry 1989: 153.) On erittdin
tarkedd tiedostaa, ettd motivoituneet tyontekijat tietdvat tydtehtdvansa. He tietavat, mi-
ten heidan tyopanoksensa vaikuttaa organisaation tavoitteisiin ja padmaariin, mita tu-
loksia heiltd odotetaan ja ettd he saavat vapaasti saavuttaa tavoitteensa omalla tavallaan.
(McMahon 1989: 37.)

Motivoivassa johtamisessa tarkeimpind asioina pidetdén aitoa véalittdmista tyontekijoista
ja heidan huomioonottamista, koska silla on merkittdva vaikutus tydsuorituksen tasoon,
tyontekijan suorituskykyyn ja tyon tehokkuuteen. Esimiestyon kannalta on térkeda
huomioida, ettda motivoitunut tydntekija suoriutuu tyotehtavistaan paremmin, pitaa tyon-
s& mielekkaampéna ja viihtyy paremmin tydssa. (Forsyth 2006: 2-3.) Henkiléston tyo-
motivaation luominen ja tyotyytyvaisyyden mahdollistaminen kuuluvat esimiehen teh-
taviin (Jarvinen 2013: 27). Motivoiva johtaminen on sitd, ettd ihmiset saadaan tekemé&én
haluttuja asioita haluttuun aikaan ja halutulla tavalla. Motivoivan johtajan on tiedettava
alaisinaan tyoskentelevistd ihmisista. Téallaisia asioita ovat esimerkiksi alaisten perhe-
tausta, henkilokohtaiset sitoumukset, alaisten kunnianhimo ja haaveet. Esimiehen tie-
dostaessa alaistensa tausta, han voi melko nopeasti huomata, ett4 kahta samanlaista ih-
mistd ei olekaan ja kaikkien alaisten tarpeet vaihtelevat tyypiltdan ja voimakkuudeltaan.
Esimiehen teht&va on tiedostaa tarpeet ja taustat seka soveltaa johtamistapojaan yksilol-
lisesti. (Leskeld 2001: 42-43; Nguyen Cong & Nguyen Van 2013: 212-217.) Onnistu-
nut motivointi edellyttadd, ettd johtaja on tietoinen henkilstonsa arvoista, paddmaaristé,
uskomuksista ja heidan taidoistaan (Wellington 2011: 50-52).
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Onnistunut motivoiva johtaminen syntyy useista eri tekijoista. Sille ei ole tiettyd kaavaa,
mutta on olemassa joitakin tarkeité tekijoita, joita on hyvé ottaa huomioon. Positiivisen
motivaation luomisen edellytyksend on se, ettd minimoidaan tyopaikalla tekijat, jotka
aiheuttavat tyytymattomyyttd ja maksimoidaan positiivista motivaatiota synnyttévat
tekijat. (Forsyth 2006: 27.) Motivoiva johtaminen syntyy osallistavasta, kannustavasta
ja innostavasta johtamistavasta. Sen tarkoituksena on saada tydyhteiso kehittymé&an op-
pivaksi ja innovatiiviseksi organisaatioksi pitden samalla ihmisten motivaatio erityisen
korkealla. Motivoivalla johtamisella parannetaan ilmapiiria tydyhteisossd, lisatadn mo-
lemminpuolista luottamusta, arvostusta, luovuutta ja yhteisty6td. Motivoivassa johtami-
sessa esimiehen tarkeimpand tehtdvand on soveltaa yleisté tietoa tarpeista koskemaan
kutakin yksiléa erikseen, silla olennaista siind on, etta esimiehen on paatettava jokaisen
henkilon sijainti tarvehierarkiassa ja sitd kautta tarjottava kannustimia, jotka tyydyttavét
nuo tarpeet. Tiedostamalla henkilGiden tarpeet esimies on ottanut tarkeén askeleen te-
hokkaaseen ihmisten johtamiseen. (Leskeld 2001: 43-45, 125.)

Johtajan suurin haaste on suotuisan tydilmapiirin luominen. Se suosii seka yksilollista
ettd ryhmamotivaatiota. Ennen kuin sellainen ilmasto pystytddn luomaan, on ainakin
osittain tyydytettavd ihmisen perustarpeet. Perustarpeiksi voidaan nimeté fysiologiset ja
turvallisuuden tarpeet. (Berry 1989: 149.) Useimmat ndisté tarpeista tyydyttyy palkalla,
luontaiseduilla, fyysisilla tydolosuhteilla ja organisaation yleisella toimintapolitiikalla ja
hallinnolla. Usein yksi johtaja ei pysty vaikuttamaan néihin tekijéihin. Mutta on kuiten-
kin huomioitava, ettd jos néissd perustarpeita tyydyttavissa seikoissa on epakohtia, niin
hyvéllad johtamisella voidaan niitd torjua. Oikean motivaatioilmaston luomisessa on
kaksi osatekijaa. Ensimmaéinen on johtajan oma henkildékohtainen suhde johtamiseen,
joka kuvastuu hanen paivittdisessa yhteydessaan alaisiinsa. Toinen tekija on hénen luo-
mansa tyGilmapiirin yleinen rakenne. Tehokkaan esimiehen on henkilokohtaisesti sitou-
duttava alaisiinsa. Tdma ei aina tarkoita sosiaalista kanssakaymistd heidan kanssaan,
mutta esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut alaisistaan ja siitd, mik& on heille tarke-
aa. Esimiehen on oltava kiinnostunut alaisistaan aidosti ja vilpittémasti. Kun tyontekija
tuntee, ettd esimies on aidosti ja vilpittdmaésti kiinnostunut hanestd, hdnen ongelmistaan,
tulevaisuudestaan ja hyvinvoinnistaan, hén tuottaa todennakoisesti enemman. Toinen

henkilokohtaisen johtamistavan osatekija on se, ettd esimiehen on tajuttava maaraavansa
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itse, millaisia tuloksia saavutetaan. Toiminnallaan tai toimimattomuudellaan, paattavéi-
syydelldan tai paattamattomyydellaén esimies asettaa jokapéaivéiset normit, joiden mu-
kaan hédnen alaisensa tekevat tyota. Hyvan tyoilmapiirin luomisessa yksi tarkeimmisté
tekijoista on innostus, joka on tarttuvaa. Jo se, ettd esimies itse on kiinnostunut ja innos-
tunut vaikuttaa alaisien innostuneisuuteen ja kiinnostuneisuuteen. (Leskeld 2001: 43—
47.)

Konkreettisia motivoivan johtamisen keinoja on useita. Niit4 ovat esimerkiksi se, etta
jokainen tyOyhteison jasen tietdd yksikkonsa vaikutuksen koko organisaation toimin-
taan. Esimiehen tehtdva on viestittdd henkilokunnalle, miksi heidén tyonsé on arvokasta
ja tarkedd. Esimiehen suurin vastuu motivaation johtamisessa on, ettd esimiehelld ja
alaisella on yhtendinen nédkemys siitd, mitd tyontekijaltd odotetaan. Tieto odotuksista
luo alaiselle tarpeen ponnistella tygssaan. Motivoivaan johtamiseen kuuluu kiinteasti se,
etta hyvéasté tyostd annetaan palautetta, mutta myos huonosti tehdystd tyodsta annetaan
palautetta ja kehittdmisajatuksia. Tdma toimii myos toisin pain, myos tyontekijalla tay-
tyy olla tunne siitd, ettd han voi antaa palautetta ja kertoa mielipiteensa avoimesti joh-
dolle. (Leskeld 2001: 43-47.) Lisaksi on tarked4, ettd henkilosto tietdd, mihin esimies
tdhtaa johtamisellaan. Avoimuus henkil6ston ja esimiehen valilla lisdéd tydmotivaatiota.
(Gobble 2012: 66-68.) Tyojarjestelyissa motivoiva johtaja antaa tyontekijalle haasteita
siten, ettd tyontekija tuntee olevansa tarkeda. Myds esimiehen delegointitaito on tarkea
osa motivoivaa johtamista. Esimiehen on muistettava, ettd ihmisen tarkein tavoite on
itsensd toteuttaminen, joten tdhan on annettava mahdollisuus. (Leskeld 2001: 43-47;
Locke & Latham 2002: 95-121.) Esimiehen johtamisk&yttdytyminen vaikuttaa tyonteki-
jéiden motivaatioon. Esimiehen oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus, vuorovaikuttei-
suus ja esimiehen tapa huomioida motivaatiotekijat lisadvat tyontekijoiden motivaatiota.
(Surakka & Laine 2011: 36.)
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3. MENETELMAT JA AINEISTOT

3.1. Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimuksen kohde on Kuntayhtyma Kaksineuvoinen. Tutkimus toteutettiin kokonai-
suudessaan Kuntayhtymd Kaksineuvoisen terveyspalveluiden toiminta-alueella. Kun-
tayhtyma Kaksineuvoinen on 1.1.2007 perustettu perusterveydenhuollon kuntayhtyma.
PARAS -lain myo6ta Kuntayhtymd Kaksineuvoisen toiminta laajeni 1.1.2009 alkaen
perusturvan kuntayhtymaéksi jéarjestden kuntayhtymén alueella terveyspalvelut, vanhus-
palvelut seka sosiaali- ja perhepalvelut. Kuntayhtyma toimii Kauhavan kaupungin sek&
Evijarven ja Lappajarven kuntien alueella. Yhteistoiminta-alueella asuu noin 24 000

asukasta. (Kuntayhtyma Kaksineuvoinen.)

Kuntayhtyma Kaksineuvoisen terveyspalvelut ké&sittdvat kokonaisuudessaan terveys-
asemien laakéarinvastaanottotoiminnat, neuvolatoiminnan, hammashoitotoiminnan, fy-
sioterapiatoiminnan, tyéterveystoiminnan seké sairaala-, vuorohoito- ja kuntoutusosas-
totoiminnot. Tutkimus rajattiin koskemaan vain terveysasemien poliklinikoiden, neuvo-
loiden sek& kolmen eri osaston esimiehid ja henkildstod. Rajaus on tehty siksi, ettd siten
on saavutettu riittdva maara esimiehid ja henkilostod, joilla on kuitenkin samantyyppi-
nen substanssialue sekd ammattiryhmiltdan kaikki hoitajia. Tutkimukselle haettiin tut-

kimuslupa (liite 1) Kuntayhtymé Kaksineuvoisen hoitotydnjohtajalta.

3.2. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on ldhtokohtana todellisen eldmén kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2010: 161). Taméan seikan vuoksi laadullinen tutkimusmenetelma sopii hyvin
tdman tutkimuksen aiheeseen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, ettd tutki-
mus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Lisaksi on tdrke&d, etta aineisto
pyritddn kerddmaan todellisista tilanteista. Kvalitatiivisen tutkimuksen tieto kerdtéén

ihmisiltd. Siten myos tutkittavien &ani paasee esille, joka on myos yksi ominainen laa-



40

dullisen tutkimuksen nidkokulma. Tassa tutkimuksessa pyrittiin myos siihen, etta tutki-
mukseen osallistujien ajatukset saadaan esiin. Lisaksi laadulliseen tutkimustapaan liit-
tyy, ettd tutkimukseen osallistujat valitaan tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2010: 163.) Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri etsimaan keskindisia yhteyksia
eik&d myoskaéan tilastollisia séannoénmukaisuuksia, kuten kvantitatiivinen eli maarallinen
tutkimusote. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan ennen kaikkea ymmarrysta
tutkimuksen aiheesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 181-182.)

Tutkimuksen aineistohankintamenetelmin& k&ytettiin teemahaastattelua ja puolistruktu-
roituja kyselylomakkeita. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen menetelmé& on haastat-
telu. Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina. Haastatteluja on useita eri lajeja.
Haastattelulajit lajitellaan sen mukaan, miten strukturoitu ja tarkasti maéaritelty haastat-
telutilanne on. Taméan tutkimuksen haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, joka on
puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Muita haastattelumenetelmia ovat lomake- ja
avoin haastattelu. Teemahaastattelu kohdennetaan tiettyihin keskusteluteemoihin ja
haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa yksityiskohtaisen kysymysten sijaan.
Teemahaastattelussa on mahdollista tarttua haastattelun mukana tuomiin seikkoihin ja
mahdollistaa haastattelun spontaanius. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 34-36; Hirsjarvi ym.
2009: 204-208.) Haastattelu muistuttaa usein keskustelua. On kuitenkin muistettava,
ettd tutkimushaastattelulla on keskusteluun eroten padmaaré, johon pyritdan. Haastatteli-
jan tehtdva on ohjata keskustelua ja tehda kysymyksia oman tiedon intressinsa mukaan.
(Ruusuvuori & Tiittula 2005: 22-56.)

Taman tutkimuksen aineistohankinta teemahaastatteluiden avulla toteutettiin tyypillis-
ten teemahaastattelun perusteiden mukaisesti. Teemahaastattelu runko (liite 3) muodos-
tui kolmesta teemasta, joita selvensivét alakysymykset. Tutkimusmenetelmané haastat-
telun etu on joustavuus. Haastattelijalla on haastattelun aikana mahdollisuus selventéé ja
tarkentaa haastateltavan ajatuksia. Joustavuus haastattelussa tarkoittaa myos sité, etta
haastattelija voi esittdd kysymykset siind jarjestyksessa kuin tutkija katsoo aiheelliseksi.
Haastattelussa on tarkoitus saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Sen
vuoksi on tarkedd antaa kysymykset haastateltaville ennakkoon tutustuttavaksi. Haastat-

telun heikkoutena voidaan pitaa sitd, ettd se on melko aikaa vieva aineistonhankinta-
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muoto. (Tuomi & Sarajarvi 2004: 74-76; Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne &
Paavilainen 2013: 116.)

Tutkimuksen empiirisen aineiston toinen osio hankittiin puolistruktoroiduilla kyselylo-
makkeilla. Kyselyn avulla pystyttiin kartoittamaan huomattavasti suurempi maéara hen-
kilostod ja siten kyselyn avulla oletettiin saatavan enemman vastauksia kuin haastattelua
kayttden. Kyselylomake koostui paasadntoisesti avoimista Kysymyksistd. Avoimien
kysymysten etuna on, etta ne eivat ehdota vastauksia, vaan ne sallivat vastaajien kertoa
omin sanoin ajatuksistaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000: 189). Lisaksi avointen
kysymysten etuna on, ettd vastausten joukosta voi ilmetd hyvid kehittdmisideoita. On
my06s huomioitava, ettd ne sopivat laadulliseen tutkimukseen, koska niitd voidaan ana-
lyysivaiheessa analysoida laadullisella tavalla. Avointen kysymysten haittana on, etta
vastaaja jattdd helposti vastaamatta niihin. Liséksi ne saattavat tuottaa hyvin erilaisia ja
eritasoisia vastauksia. (Valli 2001: 110-111.) Kyselylomakkeen tekeminen on vaativa
prosessi. Se vaatii teoreettista perehtyneisyytta. Huolellisesti laadittu kyselylomake vaa-
tii esitestauksen, joka nostaa kyselylomakkeen laatua ja luotettavuutta. (Ronkainen ym.
2013: 113))

Tutkimuksessa on tarkoitus saada kuuluviin seka esimiesten ettd henkiloston &éni. Esi-
miesten kokemuksia ja ajatuksia hankitaan teemahaastatteluilla. Henkildston nakemyk-
sid kartoitetaan puolestaan puolistrukturoiduilla kyselylomakkeilla. Tutkimukseen haas-
tateltiin viitta esimiestehtéavéssa olevaa. Heidan kaikkien ammattinimike on osastonhoi-
taja. Teemahaastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset litteroitiin eli Kirjoitettiin tekstiksi
sana sanalta. Haastattelut toteutettiin lokakuussa ja marraskuussa 2013. Haastatteluun
osallistuneilla esimiehilld on yhteensé noin 115 alaista. Kyselylomakkeet kohdistettiin
satunnaisesti 70 %:lle henkilostosta. Kappalemaardisesti niitd lahetettiin 80 kappaletta.
Siten saatiin kohtuullinen mé&aré henkilostoa saavutettua. Kyselyyn osallistuvien henki-
I6ston edustajien ammattiryhmid ovat sairaanhoitajat, terveydenhoitajat ja perus-

/lahihoitajat.

Haastatteluun valittuja esimiehid lahestyttiin ennen haastattelua kirjeella (liite 2), jossa

kerrottiin tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteuttamisesta. Muutaman paivan kulut-
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tua Kirjeen lahettamisestd, haastateltaviin oltiin puhelimitse yhteydessé ja sovittiin haas-
tatteluaika. Taman jalkeen heille l&hetettiin teemahaastattelurunko apukysymyksineen
(liite 3) sahkopostilla sekéd lyhyt informaatio tutkimuksesta, jonka toivottiin esimiesten
viestittdvdn myos alaisilleen. Teemahaastattelujen teemat nousevat teoriasta. Teema-
haastattelu testattiin kahdella esihaastattelulla, jonka jalkeen teemoja viela tarkennettiin.
Tarkennuksen jalkeen suoritettiin viel& yksi esihaastattelu. Kaikki 5 haastateltavaa oli-
vat naisia. Sukupuolella ei sindnsd ole merkitysta tutkimuksen tulosten kannalta. On
kuitenkin hyvin yleistd, ettd hoitoalalla esimiehet ovat naisia. Haastatelluilla oli hoito-
tyon tydvuosia keskiméérin 36 vuotta. Hoitotyon tyokokemusvuodet jakautuivat haasta-
telluilla 29 ja 45 vuoden véliin. Esimiestyovuosia haastatelluilla oli keskimé&arin 6,5
vuotta. Esimiestydvuodet jakautuivat haastatelluilla 3 ja 10 vuoden valiin. Haastattelut
toteutettiin haastateltavien tydpaikalla. Haastattelut kesto vaihteli 20 minuutista 70 mi-
nuuttiin. Haastatteluiden keskimaéarainen kesto oli 37 minuuttia. Haastatteluiden nauhoi-
tetut aineistot litteroitiin eli kirjoitettiin sanasta sanaan. Litteroitua materiaalia tuli yh-
teensd 23 sivua. Haastattelukohtaisesti litteroidun tekstin sivumaarat vaihtelivat 3 ja 8

sivun valilla.

Puolistrukturoidut kyselylomakkeet (liite 4) laadittiin teemahaastattelun teemojen mu-
kaisesti ja siten pyrittiin siihen, ettd kyselylomakkeiden tulokset tdydentdvat teemahaas-
tatteluiden tuloksia. N&in myds varmistettiin, ettd haastattelun ja kyselyn aineistot ovat
paremmin vertailukykyisid ja yhdistettdvissa toisiinsa. Kyselylomakkeet rakentuivat
siten, ettd taustakysymyksia oli 2 ja ne koskivat vastaajan ammattinimikettd ja tyo-
vuosia. Ensimmadisen aiheen ”Hyva esimiesty0 perustana motivoivalle johtamiselle” alla
oli yksi monivalintakysymyspatteristo ja 3 avointa kysymystd. Toisen aiheen "Moti-
vointi esimiestydssd” alla oli yksi monivalintakysymyspatteristo ja 3 avointa kysymys-
td. Viimeisen aiheen “Motivoiva johtaminen terveydenhuollossa” alla oli jélleen yksi

monivalintakysymyspatteristo ja kolme avointa kysymysta.

Kyselylomakkeet esitestattiin kahdeksalla vastaajalla. Kyselylomakkeet l&hetettiin yksi-
koittain 70 prosentille henkilokunnasta. Kyselyyn osallistujat valittiin esimiesten anta-
mien henkildstonimilistojen mukaan valiten joka seitsemé&s nimi niin kauan, ettd 70 pro-

senttia yksikon henkilostosta oli tdynnd. Lomakkeita l&hetettiin seuraavasti eri yksikoi-
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hin: Kauhavan sairaalaosastolle 25 kappaletta, Ylihdrman vuorohoito-osastolle 11 kap-
paletta, Lappajarven kuntoutusosastolle 11 kappaletta, avosairaanhoidon poliklinikoille
15 kappaletta ja neuvoloihin 18 kappaletta. Lomakkeet lahetettiin henkilokohtaisesti
valituille. Kyselyjen mukana oli myds vastauskuori, jolla vastatut kyselyt palautettiin
Kuntayhtyma Kaksineuvoisen Kauhavan terveysaseman neuvonnassa olevaan palautus-
laatikkoon. T&lla tavoin vastaajien henkil6llisyys ei paljastunut. Kyselylomakkeiden
vastausaika oli 6.11-20.11.2013. Kyselylomakkeista palautui 57, eli vastausprosentti oli
71,25 %. Kyselyyn vastanneista 40 oli sairaanhoitajaa tai terveydenhoitajaa ja 17 pe-
rushoitajaa tai l&hihoitajaa. Kyselyyn osallistujien tyokokemusvuodet vaihtelivat. Ne
ovat esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Kyselyyn osallistuneiden tyékokemusvuodet.

Tybdkokemusta 0-5 vuotta 9 vastaajalla

Tybdkokemusta 6-10 vuotta 11 vastaajalla
Tybdkokemusta 11-20 vuotta 13 vastaajalla
Tybdkokemusta yli 20 vuotta 24 vastaajalla

3.3. Tutkimusaineiston analyysi

Laadullinen tutkimus analysoi merkityksia seka niiden suhteita puheessa ja Kirjoitetussa
tekstissd. Laadullista analyysia varten aineistot yleensa saatetaan teksti muotoon. Kun
taas maaréallisessa tutkimuksessa analyysi nojautuu tilastotieteeseen ja edellyttaa tyypil-
lisesti aineiston saattamista numeeriseen muotoon. Laadullisessa tutkimuksessa koroste-
taan erityisesti ihmista eldamismaailmansa kokijana, havainnoijana ja toimijana. Laadul-
linen tutkimus on tutkijakeskeistd ja tutkija on tutkimuksen keskeinen tyokalu.
(Richards 2005: 35-36; Vilkka 2005: 97-99; Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne
& Paavilainen 2013: 79-83.)

Tutkimuksen analyysi toteutettiin sisallénanalyysilla. Tuomi ja Sarajarvi (2004: 93)

ovat todenneet, ettd sisallonanalyysi sopii kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin perusana-
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lyysimenetelméksi. Siséllénanalyysin avulla etsitdan tekstin merkityksid ja pyritdén
kuvaamaan dokumenttien sisélt6d sanallisesti. Sisallonanalyysi sopii hyvin avoimen
aineiston analyysiin. Talla analyysimenetelmadssa pyritadn saamaan tutkittavasta ilmids-
td kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Sisallénanalyysilla jarjestetadn aineisto
tilviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen siséltdméa informaatiota. (Tuomi &
Sarajarvi 2004: 10.)

Tutkimuksen haastatteluista ja kyselyista koostuva aineisto analysoitiin kokonaisuutena.
Tutkimuksen analyysi aloitettiin teemahaastatteluiden litteroinnilla. Litteroinnissa teksti
Kirjoitetaan sanasta sanaan paperille. Litterointi toteutettiin heti haastattelujen tekemisen
jalkeen. Litteroidut haastattelut analysoitiin siséllonanalyysilld. Aineistosta etsittiin yh-
talaisyyksia ja eroja teemahaastattelun rungon mukaisesti. Taméan jélkeen aineisto tee-
moitettiin aineistosta nousevien asiasiséltdjen mukaan. Teemoittelun perusteena oli nos-
taa esiin sellaisia seikkoja aineistosta, jotka nousivat esiin useissa haastatteluissa. Toi-
saalta pyrittiin myds korostamaan niita asioita, jotka erottuivat selkedsti muusta aineis-

tosta yksityiskohtina.

Kyselylomake sisalsi avoimia kysymyksi ja monivalintakysymyksid. Kyselyn avoimi-
en kysymyksien analyysi toteutettiin my0s sisallonanalyysilla. Analyysi aloitettiin puh-
taaksi kirjoittamalla jokainen vastaus kysymyskohtaisesti. Taman jalkeen aineistosta
etsittiin yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Seuraavaksi kyselyn analyysitulokset yhdistet-
tiin haastatteluiden analyysitulosten kanssa ja niiden kesken tehtiin vertailua seka etsit-
tiin samanlaisuuksia ja erilaisuuksia. Tall4 tavalla saatiin tietoa siit4, miten hyvin esi-
miesten ja henkiloston ajatuksen ja kokemukset kohtaavat. Kyselylomake sisélsi myds
monivalintakysymyksia. Monivalintakysymysten vastausten asteikko vaihteli yhdesta
viiteen. Kysymyspatteristojen analyysi aloitettiin vastausten luokittelulla lukumaaring
eri vastausasteikon ryhmiin. Tdman jélkeen vastausten lukuméaéria vertailtiin keskendén
ja niista analysoitiin tulokset. Kyselylomakkeen monivalintapatteristokysymykset toi-
saalta tdydensivat ja selittivat avoimien kysymysten vastausta, mutta toisaalta niiden

avulla etsittiin erityisid painotusalueita motivoivan johtamisen tarkeisté alueista.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa esitelladn tamén tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten pohjalta.
Tutkimuskysymykset tdssa tutkimuksessa olivat: Mitd on motivoiva johtaminen ja mi-
ten se ilmenee esimiehen toiminnassa terveydenhuollossa, millainen vaikutus motivoi-
valla johtamisella on seké& millaisilla keinoilla esimies yll&pitaa ja kasvattaa henkildston
tyoémotivaatiota. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan aineistosta nousseiden teemojen
mukaisesti. Haastattelujen ja kyselyjen aineistosta yleisimmiksi teemoiksi nousivat
kolme aluetta. Ne ovat onnistuneen esimiestyon edellytykset, motivointikeinot johtami-

sen keinoina ja motivoiva johtamisen edellytykset.

4.1. Onnistunut esimiesty0 vaatii esimieheltd ominaisuuksia ja osaamista

Tutkimuksen tuloksista ilmenee yleisesti, ettd esimiesty6lld on suuri vaikutus moneen
asiaan yksikko- ja organisaatiotasolla. Esimiehen kaytokselld, ominaisuuksilla ja osaa-
misella on suuri vaikutus myo6s henkildston tydmotivaation yllapitdmiseen ja kasvatta-
miseen. Kuten Surakka ja Laine (2011: 34-36) ovat todenneet, ettéd jokainen tyontekija
luo oman motivaationsa itse, mutta esimies voi synnyttaa ja kasvattaa sitd. Lisaksi he
ovat todenneet, ettd esimiehen johtamiskéyttaytymiselld on suora vaikutus tyontekijén
motivaation tasoon. Naiden pohjalta voidaan todeta, ettd hyvé esimiestyé on perusedel-

Iytys motivoivalle johtamiselle ja siind onnistumiselle.

Esimiesten haastatteluissa kartoitettiin esimiesten kasityksia hyvasta esimiehesta, hyvan
esimiehen ominaisuuksista ja esimiestyon vaikutuksia henkiléston tyémotivaatioon.
Haastatteluissa tarkasteltiin myos sitd, miten esimiehet kokevat henkiléstén motivoinnin
liittyvan esimiestyohonsa. Kaikki haastatellut olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd hen-
kiloston tydmotivaation yllapitdminen ja kasvattaminen kuuluvat esimiestydhon térked-
nad osana. Esimiehet kokevat, ettd motivointi on osa jokapaivéista tyota. Liséksi esimie-
het tiedostivat, ettd heilla on suuri merkitys henkiloston tydmotivaatioon yll&pitamiseen

ja kasvattamiseen. Tulosten mukaan esimiehet myds kokevat olevansa mallina tyonteki-
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joilleen. Esimiesten mukaan on tdrke&d4 huomioida, ettd jo esimiehen pelkalla lasnéolol-

la ja ndkyvyydelld on merkitysta henkiloston tyomotivaatioon.

”On silla (esimiestyolld) tietenkin merkitystd, iso tekija tydssa tai osastolla tai
vleensd tyossd se esimies, ettd millainen hdn on.”

Haastatteluiden ja kyselytutkimuksen tulosten pohjalta esimiestyd ihannemalli voidaan
jakaa kahteen alueeseen. Ne ovat “hyvén esimiechen ominaisuudet” ja ”hyvan esimiehen

tapa tehda t6itda”. Nama molemmat yhdessa luovat pohjaa motivoivalle johtamiselle.

4.1.1. Hyvén esimiehen ominaisuudet

Hyvaélta esimieheltd vaaditaan tulosten perusteella tiettyjd ominaisuuksia. Myds monet
tutkijat ovat asettaneet erilaisia ominaisuuksia, joita esimiestydssa onnistumiselta edel-
lytetdan (ks. Loeb ja Kindell 2000: 389, Northouse 2001: 8-10; Osterberg 2005: 101;
Kolari 2010: 151; Jarvinen 2011: 148; Surakka & Laine 2011: 22). Hyvén esimiehen
ominaisuudet voidaan tulosten perusteella vield jakaa kahteen ryhméan. Henkildston
kohtaamiseen liittyvat ominaisuudet ja esimiehend toimimiseen liittyvat ominaisuudet.
Haastatteluiden tulosten mukaan henkildston kohtaamiseen liittyvisséd esimiehen omi-
naisuuksissa esimiehet itse arvostavat tasapuolisuutta, esimiehen kuuntelutaitoa, henki-
I6ston kunnioitusta ja arvostusta seké luotettavuutta. Lisaksi esimiehet kokevat, ettd on

tarkedd, ettd esimies on helposti lahestyttavé ja hanella on aidosti aikaa alaisilleen.

”Kylla on tarkeaa, etta on sellainen kunnioitus ja arvostus, etta jokainen on paik-
kansa ansainnut.”

Toisaalta hyvéan esimiehen ominaisuudet liittyvat esimiehend toimimiseen. Haastattelui-
den tulosten perusteella nditd ominaisuuksia ovat oikeudenmukaisuus, jamakkyys ja
jarjestelmallisyys. Esimiehet kokevat myos, ettd esimiesasemassa taytyy olla tarpeen

vaatiessa tiukka.
“Pitad olla sellainen maaratynlainen auktoriteetti, mutta ei liian raju.”

Henkilostolle suunnatun kyselyn tulosten perusteella, hyvaltd esimieheltd vaaditaan

rehellisyyttd, tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta ja luotettavuutta. Liséksi henkilGsto
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kokee, ettd hyva esimies antaa tukea, arvostaa, on lasné seké kohtaa alaisensa yksiloina.
Henkilosto kokee, ettd juuri esimiehen luotettavuus, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus
ja rehellisyys seké esimiehen antama tuki henkildstolle vaikuttavat eniten henkiléston
tyémotivaatioon. Esimiehen iloisuudella ja péaéattavaisyydellda ei vastaavasti ole niin
suurta merkitystd henkiloston tyomotivaatioon. Tulosten mukaan henkilostdé on sité
mieltd, ettd esimies voi vaikuttaa heiddn tyoémotivaatioonsa myds siten, ettd esimies
kohtaa alaisensa yksilding, ottaa huomioon alaisten yksil6lliset ominaisuudet, vahvuu-
det ja heikkoudet. On térkedd myos, ettd esimies on lasné ja osana tydyhteista. Myos
aidon kiinnostuksen osoittaminen tyontekijad kohtaan sekd arvostamisen osoittaminen

ovat tarkeit4 asioita vaikuttamassa tyémotivaatioon.

”Luotettavuus ja rehellisyys, on mukava tulla téihin kun voi luottaa esimieheen
voi kertoa tuntemuksia, niin hyvia kuin huonoja”

“Arvostaa tyontekijin antamaa tyépanosta”

”Olla kiinnostunut henkilékuntansa arjesta, kunnioittaa henkilokuntaansa, pitaa
henkilokuntansa puolia”

4.1.2. Hyvan esimiehen tapa toimia ja tehda toita

Hyvélta esimieheltd vaaditaan edelld esitetysti tiettyja ominaisuuksia. Kuitenkin tar-
keiksi seikoiksi tulosten perusteella nousivat myos esimiehen tavat tehdé esimiestyoté ja
hoitotyota. Haastateltujen esimiesten vastauksissa korostuivat esimiehen oma innostus
sekd oma esimerkki toimia tytssd. Haastattelujen tulosten mukaan myds esimiesosaa-

minen, organisointitaidot sek& palautteen anto taidot ovat merkittavia asioita.

1

”On tarkeéa, ettd on oma itsensd ja laittaa itsensd likoon.’
"Kylld esimiehen pitdd olla ajan hermoilla™

“Palautteenantokykya, ettd osais antaa palautetta, positiivista ja tietysti sitten sita
rakentavaa palautetta. Silld on merkitystd, miten sen palautteen antaa.”

Haastattelujen tuloksista nousevat myds kannustamisen ja huolehtimisen térkeys esi-
miestyossa. Esimiehet kokevat, ettd niilla on suora vaikutus henkildston tydmotivaati-

oon. Palautteen antaminen myos rakentavassa mielessé koetaan esimiesten keskuudessa
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yhtd térkeédksi kuin positiivinen palaute. Esimiesten mukaan rakentavan palautteen an-
tamisessa on kiinnitettdvd huomiota sen antamiseen. Asiallinen palaute, asiallisesti an-

nettuna kehittaa ja motivoi tyontekijoita.

“Kylla on tarkead, ettd esimies kannustaa itsensa kehittdmiseen ja tyon kehittami-
seen”

”Ja sitten kannustaa ja kehua aina kun siihen on aihetta, mutta ei liikaa silloin se
menettdd merkityksensd.”

Myos kyselyn tulokset korostivat hyvin samoja seikkoja esimiehen toimimiseen liittyen.
Esimiehen oma kiinnostus tyostd, oma esimerkki sekd innostus vaikuttavat alaisten
tyoémotivaatioon. Henkilokunta arvostaa esimiehen omaa esimerkillista tydotetta ja in-
nostusta esimiesty6hon. Tarkeaksi koettiin myods vaikutusmahdollisuuksien ja siten luot-
tamuksen antaminen. Liséksi useassa vastauksessa korostettiin l&hiesimiehen osallistu-

mista kdytannon hoitotyéhdn motivoivana tekijana.

”Antamalla vaikutus mahdollisuuksia omaan tyonkuvaan ja tyén kehittdmiseen,
luottamalla siihen, ettd sovitut asiat hoituvat ja antamalla joustoa ty6tapoihin ja
menetelmiin, olemalla kiinnostunut tyontekijdstda”

” Olemalla mukana hoitotyossd, ndkee millaista se on eri vuoroissa”

“Olemalla lasna, tutustumalla ty6hon etté tietdd mita asioilla tarkoitetaan, ole-
malla kiinnostunut osaston tyostd”

4.1.3. Hyvé esimiesty0 perustana motivoinnille

Haastatteluiden ja kyselyjen tulosten perusteella seka esimiehet ettd henkildsté nimedvat
hyvin samoja esimiestydssa vaadittavia ominaisuuksia. Myo6s esimiehen tydskentelyta-
voista on tulosten perusteella hyvin samankaltaiset tarpeet molemmilla ryhmilla. Kyse-
Iyn tulosten perusteella tutkimuksen kohteina olevissa tydyksikdissé toteutuu hyvin mo-
net esimiestydssa vaadittavista esimiehen ominaisuuksista. Esimiehen ammatillinen
kayttaytyminen, oma innostus tyohon, iloisuus, luotettavuus sekd oikeudenmukaisuus ja
tasapuolisuus ovat ominaisuuksia, jotka useimmiten tuloksissa mainittiin. Nama omi-
naisuudet ovat tyoyksikoissd olemassa ja siten vaikuttamassa seka parantamassa henki-

I6ston tydmotivaatiota. Yksikdissé kyselyjen tulosten mukaan vastaavasti koetaan puut-
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teelliseksi esimiesten antama tuki henkilostolle, esimiehen pé&attavaisyys seké avoi-
muus. N&ma puutteet vaikuttavat heikentévasti tyontekijoiden tydmotivaatioon. Liséksi
heikentdvasti tyomotivaatioon vaikuttavista esimiestydn ominaisuuksista mainittiin

esimiehen liiallinen Kiltteys seka epdvarmuus asioiden hoitamisessa.

“Ehk& ainoana liiallinen paattavaisyys. Silloin ehka ei kuuntele alaistensa mah-
dollisesti hyvia ja kaytanndssa toimivia ehdotuksia”

’

“Esimiehen kuuluisi tukea enemmdn, olla avoimempi’

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd onnistunut esimiestyd luo pohjaa motivoinnille
ja motivoivalle johtamiselle. Esimiesty6ll& vaikuttaa olevan erittain suuri merkitys mo-
tivoinnin onnistumiselle. On tarkedd huomioida, ettd esimiesty® onnistuessaan vaatii
aikaa. Tdma on huomioitava myo6s tutkimuksen tuloksista ilmenneesta henkildstén ha-
lusta saada esimies enemman hoitotydhon mukaan. On kuitenkin tarkedd huomioida,
ettd esimiehen ensisijainen tehtdva on johtaa yksikkonsé toimintaa (vrt. Toivola 2010:
45-46).

Taulukossa 3. on esitetty esimiestoimintaa liittyvat motivoivan johtamisen keinot ja
vaikutteet. Tutkimuksen molemmat kohderyhmat maéarittivat melko samalla tavalla
esimieheltd vaadittuja ominaisuuksia. Hyvin samankaltaisia vaatimuksia esitettiin myos
esimiehen osaamista ja toimintaa kohtaan. Esimiesten ndkemykset omaa toimintaansa
vaativista ominaisuuksista olivat kuitenkin kriittisempia ja konkreettisempia (esimerkik-
si organisointitaitoisuus) kuin henkiléston vastauksissa ilmenneet ominaisuudet. Tama
varmasti johtuu esimiehen oman substanssin tuntemisesta ja tyon sisallon tiedostamises-

fa.
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Taulukko 3. Esimiesty6 perustana motivoivalle johtamiselle.

Esimiehet

Henkiloékunta

Henkiloston kohtaami- | tasapuolisuus rehellisyys

seen liittyvat ominai- | kunnioitus tasapuolisuus

suudet arvostus oikeudenmukaisuus
luotettavuus luotettavuus

Esimiehena toimimiseen | Oma innostus ja oma | esimiehen oma Kkiinnostus

liittyvat ominaisuudet

esimerkki organisointitaidot
palautteenanto kyky kannus-

taminen

tyéhon,
oma esimerkki ja
innostus osallistua hoito-

tyéhon.
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4.2. Motivointikeinot — heikosti tunnistettu, paljon kéytetty johtamisen keino

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet tunnistavat heikosti motivointikeino-
ja, vaikka he kayttavat niitd hyvin ja oikein. On ilmeistd, ettd motivointia toteutetaan
ilman, ettd konkreettisesti ajatellaan, ettd “nyt motivoin”. ESimiesten haastatteluissa
melko yleinen alkuajatus motivointikeinoista oli rahallinen palkitseminen, joka todettiin
hankalaksi terveydenhuoltoalalla. Myds Salminen (2006: 99) on todennut palkkiomoti-

voinnin miellettdvan ainoaksi motivointikeinoksi.

4.2.1. Raha ei ratkaise - tehokas motivointi kannustuksella ja palautteella

Haastatteluiden perusteella voidaan tyontekijoiden motivointikeinot jakaa kolmeen
ryhmaan. Ne ovat yleisesti motivointikeinot, esimiesten kéyttdmét motivointikeinot se-
k& motivointikeinot, joita esimiehet haluaisivat kayttdd. Motivointikeinot yleisesti haas-
tatteluiden perusteella koettiin vaikeiksi nimeté. Lisaksi vaikeutta motivoinnissa aiheutti
se, ettd monia motivointikeinoja on olemassa, mutta esimiehestd johtumattomista syistéa
niita ei voida kayttad. Lahes kaikki esimiehet kokivat, ettd motivointikeinot ovat tulleet
osaksi heidén esimiestyotdan erilaisten koulutusten kautta. My6s omien nykyisten tai
entisten esimiesten malli on antanut vinkkejd, miten tyontekijoita motivoidaan. Myos

esimieskollegoiden antama esimerkki on vaikuttanut motivointikeinojen kayttamiseen.

”Ehka ne on tulleet malleina aiemmilta esimiehiltani, etté uskon, ettd ainahan ne
hyvat sieltd noukitaan. Mutta kyllahan tietysti koulutuksenkin myotéa. Ja kylla
my0s toisten esimiesten, vaikka eivat olisi mun esimiehid, niin naita kun meilla on
yhteisia palavereita, niin kun puhutaan, niin sitten aina nousee, etta tuohan voisi
toimia meilldkin”

Motivointikeinoista yleisesti mainittiin ensimmaisend palkka, muu rahallinen korvaus
tai luontaisedut. Kuitenkin esimiehet l&hes poikkeuksetta tiedostivat, ettd rahalla ei ole
pitkaaikaista motivoivaa vaikutusta. My6s Salminen (2006: 99) on todennut, etta palkit-
seminen saattaa vain hetkellisesti olla tehokasta. Quinley ja Tymon (2006: 522-543)
ovat puolestaan todenneet, ettd palkkioiden on todettu vaikuttavan enemman toiminnan
suuntaamiseen ja yllapitoon kuin innostukseen, energisoitumiseen tai syvallisen kiin-

nostuksen luomiseen. Palkka ei sindnsa ole motivaatiolahde. Se on lis4, jota arvostetaan.
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Yksin&an se ei kuitenkaan riitd motivoitumiseen. Rahalliset motivointikeinot vaikuttavat
lyhytaikaisesti. Quingley ja Tymon (2006: 522—-543) ovat kasitelleet sisdisen ja ulkoisen
motivoinnin eroja. Heiddn mukaansa sisédinen motivointi on sellaista, joka vaikuttaa
juuri tydmotivaatioon. Rahalliset korvaukset ovat ulkoista motivointia ja siten niiden
merkitys on pieni tydmotivaation kannalta.

2

...rahaa, rahallista etua tai luontoisetua, niin kylld ne pitdd olla sellainen kas-
vava trendi. Etta se ei piisaa motivaatioksi, ettd jokin etuus on luotu, kun nalka
kasvaa syodessa. ”

Kannustaminen ja palautteenanto olivat selkedsti isoin ryhmad, johon esimiehet yleisesti
motivoinnin liittivat. Ne olivat myds isoin ryhmda kaytettavista motivointikeinoista.
Myo6s muut vuorovaikutukselliset motivointikeinot olivat tulosten mukaan kaytdssa.
N&it4 ovat kiittdminen, kuuntelu, luottamuksen osoittaminen ja avoin keskustelu tyonte-
kijan kanssa. Yleisesti motivointikeinoista toinen paaryhmé oli tydn organisoinnin ja
muotoilun menetelmat kuten kehittdmisen ja kehittymisen mahdollistaminen, omaan
tyéhon vaikuttamisen mahdollisuus sekéd koulutuksiin paasemisen edistaminen. Myds
tyén organisoinnin ja muotoilun menetelmistd osa-aikatyon mahdollistaminen, tyéhon
sijoittelun miettiminen, tydvuorotoivomusten toteuttaminen seka koulutuksiin paasemi-

nen olivat esimiesten motivointikeinoja.

”Palautteen anto, kannustaa ja rohkaisee, edistdd koulutukseen menoa ja antaa
mahdollisuuksia vaikuttaa siihen omaan ty6honsa ja vaikuttaa omiin tydvuo-
roihinsa, ja siten vaikuttaa siihen omaan tyohonsa ja perheensa elamaan. ”

”Aika vaikea tdma kylla on. Mutta totta kai se, ettd ihminen voi tehda itsenaista
tyOta ja annetaan sité valtaa ja vastuuta asioista. Etta se ihminen kokee, ettd mua
tarvitaan taalla ja ettd mun tydpanokseni on tosi tarkea koko télle systeemille ja
ettd sitd arvostetaan.”

”Ja kylla se palautteen antaminen on tarkeaa, etta sen positiivisen palautteen an-
to, ettd pitdisi muistaa kiittdd, eikd vain joulupuheissa.”

Myos teoriassa on todettu (ks. Ollila 2006: 222—-223), ettd motivointi kannustamisella ja
palautteen antamisella vaikuttaa myods henkildston osaamisen yllapitdmiseen ja lisaéami-
seen. Lisaksi néilld on merkitysté tydyhteison hyvinvointiin kokonaisuudessaan. Taman

vuoksi tulosten perusteella voidaan todeta, ettd motivointi on yksi inhimillisten voima-
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varojen johtamisen eli HRM (Human Resource Management) -johtamisen muoto. (\Vrt.
Heinonen & Jarvinen 1997: 157-164.)

Motivointikeinojen kayttdmisen laajentamisessa esimiehet kokivat, ettd on selkedsti
mahdollisuus kehittyd. He kokivat tarkeéksi, etta erityisesti rakentavan palautteen anta-
misessa taytyisi kehittyd. Liséksi osa esimiehistd koki, ettd vaikka palkalla on lyhytai-
kainen vaikutus, he haluaisivat jonkinmoisen tulospalkkauksen tai kannustinpalkkauk-
sen kayttamisen mahdollisuutta. Tulospalkkausta ei niink&&n haluttu yksil6llisesti yh-
delle tyontekijélle, vaan pikemminkin koko yksikélle. Esimiehet korostivat kuitenkin,
ettd tulospalkkauksen jakamisessa yksikkokohtaisesti on tarkedd, ettd on maaritelty sel-

kedt kriteerit ja mittaristot, joiden mukaan palkkiota jaetaan.

“Kyllahan sité, jos ajattelee tuota kaupallista puolta, niin tdammonen kannustin-
tai tulospalkkiota.”

“Tulospalkkauksen hyvaksyn siina mielessd, ettd ne mittarit, joilla sen saa ovat
tiedossa ja ne ovat silla lailla selvat, mutta valjat, etta sité voidaan kayttaa.

“Tulospalkkiot eivat mielestani mitenkaan sovi, kun aiheuttaa helposti eri yksi-
koiden vdlilld kateutta.”

Lisaksi esimiehet lahes poikkeuksetta kokivat, ettd henkilokohtaiset keskustelut tyonte-
kijoiden kanssa ovat hyvé keino motivoinnissa. Esimiehet kokivat, etta heidén olisi tar-
ve kehittya yksilokeskusteluiden pitdmisessa ja palautteen antamisessa. Varsinkin nega-
tilvisen palautteen antaminen koettiin vaikeaksi. Vaikka tulosten perusteella henkilo-
kohtaisia keskusteluja kdydaan joko konkreettisina kehityskeskustelutyyppisina keskus-
teluina ja myds arkipéivasind tydn ohessa tapahtuvissa keskusteluina, on tarkeéa, etta
keskusteluun kiinnitetddn huomiota. Esimiehen tehtdva on huolehtia, ettd jokaisella
tyontekijalla on mahdollisuus henkilokohtaiseen keskusteluun tarvittaessa esimiehen
kanssa. (ks. Leskeld 2001: 43-45; Rope & Kettunen 2012: 86.)

)

“Negatiivisen palautteen antaminen ja siind, miten md nyt itse siind kehittyd.’

)

"Kylld se on palautteen annossa ja keskusteluissa, ihan kehityskeskusteluissakin.’
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4.2.2. Tyontekijad motivoivat esimiehen konkreettiset teot

Esimiehen kannustamisella ja positiivisella sekd rakentavalla palautteella on selkeasti
suurin vaikutus henkiléstén tyémotivaation kasvamiseen ja yll&pitdmiseen kyselyjen
tulosten perusteella. Myos tyovuorojen toivomisen mahdollisuus, toivomusten toteutu-
minen ja koulutuksiin pd&dseminen ovat keinoja vaikuttaa tydmotivaatioon positiivisesti.
Kyselyjen perusteella voidaan todeta, ettéd tydnkierrolla ja oman tyon laajentamisella ei
ole merkitysta tyontekijoiden motivaatioon. On huomioitava, ettd tulosten perusteella

tyontekijoitd motivoi hyvin konkreettiset teot, ei rahallinen palkitseminen.

“Ammattitaitoani arvostamalla, ymmdrtdamdlld se koska tavoitteet on kohtuutto-
mia, realiteetti huomioitava tavoitteissa, ei aarirajoille asti vaatimuksia, jousta-
mista.”

Tyodyksikoissa kyselyjen perusteella toteutuu hyvin tydaikojen toivomisen mahdollisuus
ja toivomusten toteutuminen. Tydyksikdissa koetaan, ettd esimieheltd saadaan seka po-
sitiivista ettd rakentavaa palautetta. Niit4 halutaan kuitenkin lisdd. Tamé tarkoittaa, ettd
palautteen antaminen on erittdin tehokas tapa vaikuttaa henkildston tyémotivaatioon.
Tyontekijat kokevat, ettd koulutukset ovat iso osa motivoimisessa ja sen vuoksi esimie-
hen tehtdva on mahdollistaa niihin padseminen. Lisaksi henkil0std kokee, etta tydaikaan
liittyvéat joustot ovat tarked osa, jolla motivaatiota voidaan lisatd. Myo6s parempaa palk-

kaa kaivataan, mutta kuitenkin palautteet ja kannustaminen ovat koettu tdrkedmmiksi.

“Koulutuksiin pddseminen on paras katsonta kantaa laajentava ja mielta virkista-
vd asia omassa tyoyhteiséssd, samoin mahdollisuus kehittdd itseddn.”

"Kylld se positiivinen palaute aina motivoi ja puskee eteenpdin, ja ei se rakentava
palautekaan pahasta ole, jos se annetaan ammattitaitoisesti. Palkka on mika on,
mutta kylla monella muulla tavalla, niin ku just télla palautteella voi vaikuttaa to-
si paljon.”

’

”Kannustusta ja motivointia tuskin on koskaan liitkaa.’

Kuten tuloksista nakyy seka esimiehet ettd henkilostd kokevat tehokkaimmiksi ja vai-
kuttavimmiksi motivointikeinoiksi kannustamisen ja palautteen annon. Rahallinen pal-
kitseminen koetaan hyvaksi, mutta ei tehokkaaksi motivointikeinoksi. My0ds vastuun

saaminen ja paatoksentekoon osallistuminen nousivat hyviksi motivaatiotekijoiksi hen-
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kilostoltd. Myos Zydziunaite & Katiliute (2007: 213-224) ovat aiemmin todenneet nai-

den vaikuttavan tydmotivaatioon.

Taulukossa 4. on tiivistetty tutkimuksen tulokset motivointikeinojen kayttdmisesta ja
henkilostéd motivoivista asioista. Lisédksi kuviossa on esitetty motivointikeinot, joita
esimiehet haluavat kehitt4a tai henkilostd haluaa lis&é tyoyksikkoihinsa. On huomioita-
vaa, ettd kehitettdvia motivointikeinoja on myos sellaisia, jotka jo osittain toteutuvat
yksikoissa. Tulosten perusteella ne ovat kuitenkin niin oleellisia tekijoitd henkildstén

tyomotivaation yllapitdmisessé ja kasvattamisessa, ettd niitd halutaan lisd4 ja niiden

halutaan kehittyvdn my6s esimiehen toiminnassa.

Taulukko 4. Motivointikeinot esimiehen ty6ssa.

Esimiesten kayttamat
keinot

Henkildstoa
motivoivat asiat

Kehitettavat
motivointikeinot

+ Kannustaminen ja
palautteen antaminen

« Palkka ja
palkitseminen

 vastuun antaminen

* tydvuorotoivomusten
toteuttaminen

« koulutuksiin
paaseminen

+ Esimieheltd saatu
positiivinen ja
rakentava palaute

* Kannustus

» Koulutuksiin
paaseminen

* tyGaikojen toivominen
ja toivomusten
toteutuminen

* palautteen antaminen

« palkka ja rahallinen
palkitseminen

« koulutuksiin
paaseminen

« palautetta, etenkin
rakentavaa palautetta

 kannustusta

* tyGaikaan liittyvia
joustoja




56

4.3. Motivoiva johtaminen — nykyaikaista johtamista terveydenhuollossa

Tutkimuksen tulosten mukaan motivoiva johtaminen on nykyaikaista johtamista, joka
kuuluu jokaisen esimiehen tydhén. Motivoivan johtamisen ydin on keskustelussa. Tu-
losten perusteella motivoivan johtamisen menetelmét ovat avoin keskustelu, molem-
minpuolinen vuorovaikutus ja luottamus. Motivoivan johtamisen tarked peruspilari on
arvostuksen ja kunnioituksen osoittaminen. Motivoiva johtaminen perustuu tyontekijén
tuntemiseen. Tata ei voi tapahtua ilman keskustelua ja siten yksilollisten seikkojen tie-
dostamista. My6s Hokkanen ym. (2008: 37) ovat todenneet, ettd esimiehen tehtava on

selvittdd mahdollisimman hyvin tydntekijanséd motivaatiotekijat.

Tulosten perusteella juuri avoimuus on oleellinen osa motivoivaa johtamista. Padsaan-
toisesti tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esimiesten ja alaisten vélinen tyoskentely
heidan yksikoissadn on avointa ja vuorovaikutuksellista. Tuloksista kuitenkin ilmeni,
etta ajoittain henkilostd kokee, ettd yksikdissa esiintyy tietynlaista tiedon panttaamista,
joka murentaa avoimuuden ilmapiirid. Tiedon panttaaminen on motivaation tuhoaja (vrt.
Spitzer 1996).

"Kylld niin ku periaatteessa on avointa. Mutta kyll& sitten taas toisaalta joskus
tuntuu, ettd asioita ei kerrota, varsinkin tietysti niitd ikavid...”

"Ei meille varsinaisesti valehdella, mutta jotain asioita ehkd jdttid kertomatta ja
on salamyhkdinen.”

4.3.1. Motivoivan johtamisen vaikutukset henkilGston tydmotivaatioon

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd motivoivalla johtamistavalla on suotuisia
vaikutuksia henkilostoon seké yksilotasolla ettd ryhmatasolla. Motivoivalla johtamisella
kannustetaan tyontekijoitd avoimuuteen, keskustelevaan ilmapiiriin ja mielipiteidensa
esille tuomiseen. Motivoiva johtaminen vaikuttaa yksilon tydssé jaksamiseen ja tydssa
viihtymiseen. Liséksi motivoiva johtaminen vaikuttaa yksilon haluun kehittya ja olla
kehittamassd. Ryhmatasolla motivoiva johtaminen vaikuttaa koko tydyksikon hyvin-
vointiin, jaksamiseen ja viihtyvyyteen. Tulosten mukaan motivoiva johtaminen helpot-

taa muutosten hyvaksyntaa ja helpottaa yhteisty6td. Motivoivan johtajan tydyhteiso on
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keskusteleva ja ryhman jésenet tykkadvat tehdd yhdessa toitd. Motivoivan johtamisen
vaikutuksesta syntyy motivoitunut tyontekija. Haastattelun tulosten mukaan motivoitu-
nut tyontekija on tuottelias, tehokas, innostunut ja hyvé tyokaveri. Motivoitunut tyonte-

Kija on myos esimiehen tuki.

”Se on voimavara niille ja ne jaksaa ja viihtyy hyvin ja ovat tosi ahkeria. Etta kyl-
ld se tyootteessa nikyy.”

"Vaikuttaa haluun kehittyd, kun kannustetaan, ja tulee itselle mieleen, ettd haluaa
kehittyd, kouluttautua ja opiskella.”

’

”Saa rauhoitettua muutosvastarintaa.’

”Motivoitunut tyontekija on innostunut, iloinen, hyva tyokaveri, tehokas tydntekija
ja sitten, etta siitd nakee, ettd se tyo tuottaa iloa hanelle ja on asiakkaille iloinen
Jja hyvdintuulinen.”

Motivoiva johtaminen ei ole esimiesten ndkemysten mukaan taysin helppoa. Suurimmat
ongelmat, jotka liittyvat motivoivan johtamisen kayttamiseen liittyvat henkil6ston kiel-
teisyyteen. Motivoiva johtaminen vaatii myos henkildstoén vastaanottavaa asennetta ja
innostusta sekd halua motivoitua. Toisaalta tulosten mukaan myds henkiloston keski-
nainen vertailu vaikuttaa negatiivisesti motivoivan johtamisen vaikuttavuuteen. Esimie-
heen liittyvid ongelmia motivoivan johtamisen vaikuttavuudesta, esimiehet kokivat
oman kiltteytensd. Liséksi hyvin usein tulosten mukaan motivoivaa johtamistapaa hait-
taa ajanpuute, vaikka toisaalta esimiehet kokivat, ettd motivoiva johtaminen on kokoai-
kaista tyota.

)

"Aina ei saa kaikkia innostumaan, vaikka kuinka yrittdid motivoida.’
”Aina on se, joka tuntee, etta toisen toiveita toteutetaan enemman kuin mun...”
”Se aika, se on niin rajallista”
Kehittymisalueikseen esimiehet kokivat, ettd henkilokohtaisten keskustelujen pitamista
on kehitettdva. Lisaksi he kokevat, ettd enemman pitdisi pystya jarjestamaén mahdolli-

suuksia henkiloston kouluttautumiseen. Myd6s palautteen, erityisesti rakentavan palaut-

teen merkitys motivoinnin tukemisessa on tiedostettu esimiesten keskuudessa. Tamén
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vuoksi on térked panostaa my0s palautteen rakentavaan ja motivoivaan vaikutukseen

tulevaisuudessa.

4.3.2. Tyontekijat tarvitsevat motivoivaa johtamista

Esimiehen vaikutus tyontekijoiden tyomotivaation yllapitdmiseen ja kasvamiseen on
kiistaton. Kyselyjen perusteella motivoiva johtaminen tydyhteisdssa perustuu selkeasti
keskusteluihin esimiehen ja alaisen kanssa. Useimmiten kyselyissa mainittiin, etta kehi-
tyskeskustelut ovat tilanteita, joissa esimies ottaa selvaa tarpeista seka tyomotivaatioon
liittyvista asioista. Kyselyissa mainittiin myos jokapdivaiset keskustelut esimiehen mo-

tivoivan johtamisen keinoiksi.

Motivoivalla johtamisella on kyselyjen mukaan suuri vaikutus yksilon tydskentelyyn.
Eniten motivoiva johtamistapa vaikuttaa yksilon tyoviihtymiseen, ty0ssé jaksamiseen
henkisesti seka haluun tyoskennelld yksikodssa. Siten motivoivalla johtamisella on sel-
ked vaikutus tydyksikdssa pysymiseen ja sitoutumiseen. Motivoivalla johtamisella on
my06s koko tydyksikon henkilostod kohden vaikutuksia. Niitd ovat koko ryhman tyo-
viihtyvyyden kasvaminen sekd tyGilmapiirin kasvaminen. Lisdksi kyselyjen tulosten
mukaan henkildsto kokee, etta esimiehen motivoiva johtamistapa vaikuttaa henkiloston

yhteistyon sujumiseen seka yleiseen tehokkuuteen.

Henkilostolle kohdistuneen kyselyn tulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkildstd
kokee, ettd esimiehen toiminta ja vaikutus tydmotivaatioon on niin suuri, ettd myos ras-
kaat, stressaavat ja haastavat tyotehtavat sujuvat paremmin. Hokkanen ym. (2008: 34—
36) ovat todenneet, ettd ihmisilla on taipumus suoriutua uskomattomistakin asioista, kun

he ovat motivoituneina.

"Kylld silld esimiehelld on vaikutusta, kun on oikein raskasta toissa. Se kannustaa
Jja pokkii eteenpdin. Ja sitten taas helpottaa.”
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4.3.3. Motivoivalla johtamisella parempaan asiakastyytyvéisyyteen

Tutkimus osoitti, ettd motivoivalla johtamisella on vaikutusta myos asiakkaiden ja poti-
laiden hoitoon. Tulosten mukaan sek& esimiehet ettd henkilostd kokevat, ettd motivoi-
van johtamisen asiakkaat/potilaat saavat parempaa hoitoa ja siten asiakastyytyvéisyys
kasvaa.

Haastatteluiden pohjalta nousi esiin, ettd hoitotydssa esimiehen oleellisin tehtédva on
luoda olosuhteet siten, ettd hoitotyo olisi mahdollisimman hyvaa. Siten hyvalla esimies-
ty6ll& on hoitotyon kautta suora yhteys potilaiden hyvaan hoitoon ja asiakastyytyvaisyy-

teen.

“Esimiehen on luotava ne olosuhteet ja luoda mahdollisuuden, etté se hoitoty® on
hyvaa. Han on siis silla tavalla tyontekijoita varten, ettd ne tyontekijat voivat hoi-
taa potilaat hyvin. Eli tavallaan se on niin kuin linkki siihen, etta potilas tulee
hoidetuksi hyvin...”

Henkildstolle kohdistuneessa kyselyssé puolestaan korostui, ettd loppujen lopuksi moti-
voiva johtaminen nakyy asiakkaiden tyytyvaisyytend seké yhteistyotahojen tyytyvaisyy-
tend. Henkilostd kokee motivoivan johtamistavan vaikuttavan heidan haluun tyosken-
nelld tyotd hyvin. Tastd seuraa asiakkaiden/potilaiden parempi hoito ja tyytyvaisyys.
Henkiloston kyselyjen tuloksista nousee myds sidosryhmien ja yhteistydtahojen kanssa

tehtdva tyd sujuvammaksi ja onnistuneemmaksi motivoivan johtamisen myota.

”Asiakkaiden tarpeet jaksaa paremmin ottaa huomioon, palvelu parempaa”

”Se vaikuttaa kokonaisuuteen kaiken kaikkiaan ja siten potilaiden viihtymiseen
osastolla”

“Osastojen viliseen tydilmapiiriin kannustavasti ja sitd kautta tydssd jaksami-
»
seen

)

"Yksikon nékyvyyteen esim. muille yksikéille, opiskelijoille yms.’
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4.4. Motivoiva johtaminen ja sen ilmeneminen terveydenhuollossa - yhteenveto tulok-

sista

Motivoiva johtaminen on selkeasti yksi keino henkildston tehokkaaseen hyddyntami-
seen, johon monien tutkijoiden mielestd taytyisi nykyjohtamisessa terveydenhuollossa
pyrkia. (ks. Bjerregard Madsen ym. 2013; Nguyen Cong & Nguen Van 2013.) Tulosten
mukaan motivoiva johtaminen on monen tekijdn muodostama kokonaisuus. Yksinker-
taisimmillaan motivoiva johtaminen voidaan jakaa kahteen ryhmaéan. Ne ovat esimies-
toimintaan liittyva seikat sekd motivointikeinoihin liittyvat seikat. Motivoivan johtami-
sen perusta alkaa esimiestydstd, hdnen ominaisuuksistaan ja tavastaan toimia esimiehe-
na. Konkreettiset motivointikeinot ovat toinen puoli motivoivaa johtamista. Motivoivan
johtamisen kannalta on tarkeaa, ettd esimies tunnistaa ja tiedostaa erilaiset motivointi-
keinot. Haastatteluissa ilmeni, ettd esimiesten on haasteellista nimet&4 motivointikeinoja.
Kuitenkaan td&ma ei tarkoita, ettd esimiehet eivat kayttdisi motivointikeinoja, koska
haastatteluiden edetessa esiin nousi monia motivointikeinoja, joita kdytetaan. Motivoin-
tikeinot koetaan niin osaksi esimiestyotd, etté niita ei osata erikseen nimetd. On kuiten-
kin tarkedd tiedostaa, ettd motivointikeinojen tunnistaminen on oleellista. Tdman jal-
keen on vasta mahdollista ottaa motivointikeinot kayttéon motivointitarkoituksessa.

Kuvio 1 selventéa tutkimustuloksien perusteella motivoivan johtamisen kéasitetta.

Motivointikeinojen

Esimiehen ominaisuudet . . ) .
tunnistaminen/tiedostaminen

Motivoiva johtaminen

Esimiehen tavat ja osaaminen toimia
esimiehenad

. J

Motivointikeinojen kadyttaminen

Kuvio 1. Motivoivan johtamisen kasite.
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Yksittaisistd motivointikeinoista tutkimuksen tulosten mukaan on tarkedd huomioida,
ettd yleisesti motivointikeinoiksi tiedostetaan vain raha ja siihen rinnastettavat etuudet.
Kuitenkin yleisesti tuloksista nouseva tarkeé seikka liittyy juuri rahalliseen palkitsemi-
seen. Rahallinen palkitseminen ja palkan korotus koetaan huonoksi motivointikeinoksi.
Rahalla on lyhyt motivoiva vaikutus. Tarkeammiksi koetaan palautteen antaminen, kan-
nustaminen seka erilaiset tyon organisoinnin ja muotoilun menetelmét, kuten koulutuk-
siin paaseminen. Myds tydvuoroihin ja niiden toivomiseen liittyvat seikat koettiin moti-

voiviksi.

Haastatteluun osallistuneet esimiehet ja kyselyyn vastannut henkilokunta olivat yksi-
mielisia, ettd terveydenhuollon esimiehelld on suuri vaikutus henkildston tyémotivaati-
on yllapitdmiseen ja kasvattamiseen. Kokonaisuudessaan tutkimusten tulokset osoitta-
vat, ettd motivoiva johtaminen on nykypaivan johtamista. Motivoivan johtamisen taito
taytyy olla jokaisella johtajalla, jotta hanen tyoyksikkonsd padsee tehokkaammaksi,
toimivammaksi ja osaavammaksi yksikoksi. Tutkimuksen mukaan motivoivalla johta-
misella on laajoja vaikutuksia tyontekijanad yksiloon, tyontekijaryhmaan ja asiakkaa-

seen. Kuvio 2. osoittaa motivoivan johtamisen vaikutukset kokonaisuudessaan.

Motivoiva

johtaminen

Kuvio 2. Motivoivan johtamisen vaikutukset.

7 N\ s ) 4 A ( h
.. . e ) ) Asiakkaiden
Tyol?t.elkuéan Tyontekijsihin Asiakkaiden tyytyvaisyyden
yksiléna ryhmana parempi hoito kasvaminen
) S — \ \. -
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Tutkimuksen tulosten mukaan motivoivalla johtamisella on selkeasti positiivista merki-
tysta henkilostoon seka yksilo- ettd ryhmatasolla. Motivoivalla johtamisella on selkeita
vaikutuksia yksilon tyotyytyvéisyyteen, tydtehokkuuteen, tydssa viihtymiseen ja tydhon
sitoutumiseen. Motivoiva johtaminen vaikuttaa ndihin kaikkiin tyontekijaan liittyviin
osa-alueisiin ja oikein toteutettuna lisad néitd. Motivoiva johtaminen vaikuttaa oleelli-
ja tehokkaampaan toimintaan seké toimivampaan yhteistyohon. Lisdksi motivoiva joh-
taminen lisda oikein toteutettuna ryhmaén tyotyytyvéisyytté ja -tehokkuutta. Hyvin toteu-
tetulla motivoivalla johtamisella on vaikutuksia, jotka parantavat henkildston tydsuori-
tusta. Siten se lisad tyon laatua. N&iden syiden vuoksi motivoivan johtamisen periaattei-
ta noudattamalla voidaan sédastaa henkilostokustannuksissa ja lisétd henkilékunnan te-

hokkaampaa kayttamista.

Henkildstoon liittyvien suotuisten vaikutusten lisaksi motivoivalla johtamisella on sel-
keitd positiivisia vaikutuksia asiakkaiden parempaan hoitoon ja tyytyvaisyyteen. Esi-
miesten toiminnalla vaikutetaan henkiloston tyytyvaisyyteen, joka heijastuu selkeasti
asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Asiakkaiden tyytyvaisyys lahtee paremmasta kohtelusta ja
hoidosta. On tarkedd, ettd nykypéivan asiakaskeskeisyytta korostavassa terveydenhuol-
lossa, I0ydetdédn keinoja, joilla voidaan johtamisen kautta vaikuttaa asiakkaiden parem-

paan hoitoon ja tyytyvéisyyteen.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Keskeisimmat havainnot

Tutkimuksen tarkoituksena oli teoreettisen ja empiirisen aineiston avulla kuvata henki-
I6ston motivointia terveydenhuollon esimiestydssd. Tarkoituksena oli myds kuvata esi-
miehen mahdollisuuksia ja keinoja vaikuttaa henkildston tyémotivaatioon, sen yllapita-
miseen ja kasvattamiseen. Liséksi empiirisen aineiston perusteella tarkasteltiin esimies-
ten ja henkiloston ajatuksia ja kokemuksia motivoivasta johtamisesta suhteessa toisiin-
sa. Tutkimuksen avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa il-
meni, ettd motivoiva johtaminen on nykyaikaista johtamista. Se on yksi johtamisen
muoto, joka jokaisen esimiehen olisi hyva hallita. 1lmiéna motivoiva johtaminen on
kuitenkin oleellinen nykyisessé terveydenhuollon toimintaympéristossé, jossa kamppail-
laan jatkuvasti tyontekijapulan, tydurien lyhentymisen seké tyossa jaksamisen ongelmi-
en ja sairaslomien runsauden kanssa. Néiden syiden vuoksi motivoivalla johtamisella
saadaan suotuisia tuloksia erityisesti terveydenhuollon toimintaymparistossa. Motivoi-
van johtamisen periaatteita voidaan soveltaa myos muille aloille. Vaikka tutkimus on
toteutettu terveydenhuollon toimintaymparistossa, voidaan tutkimuksen tuloksia yleistaa
my0ds muille aloille. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd motivoivan johtamisen keinot

ovat yleisid, eivatka siten vain terveydenhuollossa toteutettavissa olevia asioita.

Motivoiva johtaminen on henkildst6johtamista parhaimmillaan. Motivoiva johtaminen
on johtamisen muoto, jossa korostuu henkildston kunnioitus ja arvostus sekd avoin vuo-
rovaikutus esimiesten ja henkiloston valilla. Kuten monet muutkin alat, myos tervey-
denhuolto on jatkuvan tarkastelun kohteena nykyisessa yhteiskunnassa. Terveydenhuol-
lolta vaaditaan jatkuvasti tehokkuutta, toimivuutta ja tulosten ndkyvyyttd. Naihin on jo
pitk&é&n pyritty vaikuttamaan erilaisilla kehittdmiskeinoilla. On kuitenkin oleellista, etti
myds johtamista kehitetddn ja siihen kiinnitetddn erityistd huomiota. Motivoiva johta-

minen on yksi keino kehittad johtamista.

Motivoivalla johtamisella on selkeitd tehokkuuteen, toimivuuteen ja tuottavuuteen liit-

tyvia suotuisia vaikutuksia. Erityisesti tdma tulee esiin siind, ettd motivoivalla johtami-
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sella toteutetaan parempaa henkildstéjohtamista. Sen avulla henkil6std on tehokkaam-
paa ja tuottavampaa. Néiden syiden vuoksi voidaan paatella, ettd motivoivalla johtami-
sella on selkeat vaikutukset henkiléstokustannusten laskuun. Henkiléstdjohtamisen né-
kokulmasta on térkedd, ettd henkilékunnan jaksamisesta ja tyohon sitoutumisesta ote-
taan vastuuta myos esimiestasolla. Toisaalta on tarkead, ettd tyoelaméssé oleva henki-
|6st6 saadaan tehokkaaseen kayttodn. Esimiehen tehtdva on huomioida ndmé oleelliset
vaatimukset osaksi ty6tdan. Tutkimus osoitti, ettd motivoivan johtamisen avulla tyonte-
kijoiden tydssa viihtyminen, tydhon sitoutuminen ja tydssé jaksaminen parantuvat. Mo-
tivoiva johtaminen auttaa esimiesta henkildston tehokkaassa kayttamisessé seka tehos-
taa esimiehen muuta johtamista. Henkildstoon kohdistuvien positiivisten vaikutusten
vuoksi voidaan olettaa, ettd motivoiva johtaminen lisdd myds esimiesten omaa tyéhy-

vinvointia, tydssa viihtymisté ja tehokkuutta.

Motivoivan johtamisen perustan muodostaa hyvé esimiestyd. Kuten aiemmissakin tut-
kimuksissa on todettu (vrt. Kanste 2011 a) johtajuudella on keskeinen merkitys henki-
l6ston tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon On oleellista, ettd esimies tiedostaa, etta
henkiloston tydmotivaation luominen ja tyotyytyvaisyyden mahdollistaminen kuuluvat
hanen tehtdviinsd. Td&mén seikan huomioiminen on oleellista nykypéivéisessé johtami-
sessa. On tarke&ad huomioida, ettd motivoiva johtaminen yksinkertaisimmillaan toteute-
taan hyvaa esimiestyota tekemalla. Lisaksi on tarkeéa, ettd myods esimiestydssa kiinnite-
tddn huomiota siihen, miten esimies voi tukea ja auttaa tyontekijoitd vaikeissa tilanteis-
sa. Motivoiva johtaminen korostaa esimiehen asemaa tyontekijoiden tyémotivaation
yllapitajand ja kasvattajana. On kuitenkin aiheellista todeta, ettd esimies ei voi yksin
motivoida ja ottaa vastuuta tyontekijoiden motivoinnista. Surakka ja Laine (2011) ovat
todenneet, etta jokaisen tyontekijan tyomotivaation muodostaa jokainen tyontekija itse.
Kuitenkin jokaisen esimiehen on tiedostettava, ettd hanelld on mahdollisuus vaikuttaa
henkildston tydmotivaatioon. Motivointi edellyttdd avointa keskustelua esimiehen ja
alaisten valilla. Lisaksi motivoivalta esimieheltd vaaditaan, ett4 han on tietoinen henki-
I6stonsa arvoista, paddmaaristd, uskomuksista ja heidan taidoistaan. Motivoivan johtami-

sen perustan muodostaa osallistava, kannustava ja innostava johtamistapa.
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Motivoiva johtaminen ilmentyy terveydenhuollossa hyvénd esimiestyond. Hyva esi-
miestyd muodostuu esimiestydssd vaadittavista ominaisuuksista, osaamisesta, tiedosta
ja taidosta. On erittéin tarkeéa tiedostaa esimiehen térkedt ominaisuudet, koska esimies-
ty6ssad vaadittavat ominaisuudet nayttavat tulosten perusteella olevan erityisen oleellisia
tyontekijoiden motivoinnissa. Tdméan vuoksi on tarkedd, ettd esimiehet tiedostavat ndma
ominaisuudet osaksi omaa toimintaansa (ks. Northouse 2001; Osterberg 2005). Hyvén
esimiestyon ohella oleellista motivoivassa johtamisessa ovat henkiléston motivointi
motivointikeinojen avulla. Haasteelliseksi motivointikeinojen kéyttdmisen tekee niiden
tunnistaminen osana esimiestyota. Esimiehet ké&yttavat laajasti motivointikeinoja, mutta
eivat tunnista niiden kayttamisté. Esimiehet eivét tiedosta motivointikeinoja. Motivoin-
tikeinoiksi usein ajatellaan vain rahallinen tai siihen rinnastettava motivointi. Motivoin-
tikeinojen kayttdmiseen on kiinnitettdvd huomiota esimiestydssa. Hyvéan esimiestyon
ohella motivointikeinojen tiedostaminen ja k&yttdminen luovat oleellisen perustan moti-
voivalle johtamiselle. On tarkedd myos todeta, ettd henkilostd kaipaa motivointia ja mo-
tivoivaa johtamista. Tutkimuksesta ilmeni, ettd vastoin esimiesten ajatuksia, henkil6sto
kokee tehokkaaksi motivoivan johtamisen keinoiksi kannustamisen ja palautteen anta-
misen. Taman vuoksi ei ole lainkaan merkityksetonta korostaa esimiehen asemaa kan-

nustuksen ja palautteen antajana.

Tutkimuksen mukaan motivoivalla johtamisella on selkeité suotuisia vaikutuksia henki-
|0ston tyosséd jaksamiseen, tydssa viihtymiseen ja tyohon sitoutumiseen. Siten voidaan
olettaa, ettd motivoivalla johtamisella on positiivista vaikutusta myds tydurien pidenty-
misen, sairaslomien véhentymiseen ja tyontekijoiden tehokkaampaan kayttdmiseen.
Motivoivan johtamisen avulla tydntekijat saadaan tuotteliaammiksi ja kehittdmismyon-
teisimmiksi. Lisaksi motivoivan johtamistavan avulla muutostilanteissa muutosvastarin-
ta véhenee. Tastd on péaateltdvissa, ettd motivoiva johtaminen on muiden johtamisen
muotojen tukimuoto. Esimerkiksi muutostilanteessa esimies tarvitsee motivoivan joh-
tamisen tydkaluja muutoksen onnistuneeseen l&piviemiseen. Toisaalta motivoiva johta-
minen on oleellinen osa henkilostdjohtamista. Motivoivan johtamisen periaatteiden

avulla selvitddn monista henkildstojohtamisen vaikeista tilanteista.
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Motivoivalla johtamisella on monia suotuisia vaikutuksia. On kuitenkin oleellista tode-
ta, ettd motivoivan johtamisen kayttdminen ei aina ole ongelmatonta. Motivointiin ja
motivointikeinojen kayttamiseen vaaditaan myos henkildston halukkuutta ja vastaanot-
tavuutta. Tyontekijan tyémotivaation perustan muodostaa tyontekija itse ja motivoivan
johtamisen vaikutukset tulevat ilmi vasta sitten, kun tyontekija itse on halukas ottamaan
motivointia vastaan. Koska motivoivaan johtamiseen liittyy selke&sti myos ongelmia,
on tarpeellista miettid, onko esimiehelld vastuuta tyontekijoiden motivaatiosta. Tervey-
denhuollon toimintaympériston ja myos yleistden muiden toimintaymparistdjen koko-
naistilanteen vuoksi on oleellista, ettd my6s esimiehet pyrkivat nostamaan henkiloston
tyomotivaatiota. Siten paastaan henkiloston tehokkaaseen kéayttamiseen, joka helpottaa

monia tyeldman ongelmia.

Tutkimus osoitti, ettd motivoivalla johtamisella on selkeitd positiivisia vaikutuksia hen-
kilostoon. Tutkimuksesta nousi esiin myos, ettd esimiehen motivoivalla johtamistavalla
on loppujen lopuksi vaikutusta myos asiakkaiden tyytyvdisyyteen ja asiakkaiden pa-
rempaan hoitoon. On erittdin oleellista huomioida, ettd esimiesty6lla on vaikutusta asi-
akkaiden parempaan hoitamiseen ja tyytyvaisyyteen. Tdaméa on erityisen tarked seikka
terveydenhuollon toimintaymparistossa. Asiakas ndkékulman huomioiden tutkimuksen
mukaan motivoivalla johtamisella on laajoja vaikutuksia koko palvelujérjestelméa koh-
den. Esimiestydssa on huomioitava, ettd tyytyvaisella tyontekijalla on tyytyvaiset asiak-

kaat. Tyontekijan tyytyvéisyys on osittain myos esimiehen vastuulla.

Motivoivan johtamisen tarkeys on tutkimuksen mukaan osoitettu oleelliseksi tervey-
denhuollon toimintaympéristossa. Motivoivalla johtamisella vaikutetaan seké henkilds-
ton tyytyvaisyyteen ettd potilaiden/asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Motivoiva johtaminen
vaatii kuitenkin esimiehiltd osin hyvin persoonallisiakin ominaisuuksia. T&mén vuoksi
on tarkeda pohtia, onko motivoiva johtaminen persoonasidonnainen vai voiko sen omi-
naisuuksia oppia. Tutkimustulosten mukaan voidaan ajatella, ettd motivoiva johtaminen
koostuu kahdesta osa-alueesta. Toisaalta motivoiva johtaminen korostaa selkeitd hyvan
esimiehen ominaisuuksia. Ndma ominaisuudet ovat térkeitd jokaisen esimiehen tiedos-
taa ja toisaalta oppiakin. Toisaalta motivoivan johtaminen on motivointikeinot ja niiden

kéayttaminen. Namé& ovat my0s opittavissa olevia asioita. Ndiden syiden vuoksi voidaan
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paatyé siihen johtopaatokseen, ettd motivoiva johtaminen on opittavissa jokaisen esi-
miehen toiminnan osaksi. Kuitenkin voidaan todeta, ettd varmasti esimiehen persoonalla

on vaikutusta suotuisasti motivoivan johtamistavan kayttamiseen.

5.2. Tutkimusprosessin tarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta on tarkedd pohtia. Tamén tutkimuksen luotettavuusarvioin-
nissa on tarke&d& huomioida, ettd luotettavuutta lisaa se, etta aineisto on hankittu useista
yksikoistd. Taten tulosten yleistettdvyys on parempaa kuin tapauksessa, ettd aineisto
olisi keratty vain yhdesta yksikosta. Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta lisé, etta aineis-
ton hankinnassa on kaytetty esitestattuja menetelmia. Talla tavalla on pyritty, etta ai-
neiston hankintamenetelmien avulla saadaan mahdollisimman hyvaa ja tutkimuksen
kannalta merkityksellista aineistoa. Tutkimuksen yleistettdvyyttd voidaan Kkritisoida
hieman suhteellisen pienelld haastateltujen maaréalla. On kuitenkin huomioitavaa, etta
haastatteluissa tuli selkedsti esiin jo se, ettd vastauksen alkoivat muistuttaa toisiaan.
Tama liséa tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettdvyyttd. Toisaalta kyselytutkimuksen
vastausprosentti oli erittdin hyva. Kyselytutkimus tdydensi haastatteluista saatua aineis-
toa. Tamén vuoksi voidaan todeta, ettd kokonaisuudessaan tutkimuksessa kéytetty em-
piirinen aineisto oli laaja ja riittdva. Aineistosta on tdmén vuoksi mahdollisuus tehda

johtopaatoksia, jotka ovat luotettavia.

Tutkimuksen luotettavuutta lisad se, ettd tutkimus on vastannut siihen, mihin alun pitden
on ollut tutkimuksen tarkoitus. Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta lisad, ettd tutkimus
olisi toistettavissa myds muissa kuin terveydenhuollon toimintaymparistssa ja silti tu-
lokset oletettaisiin olevan samat. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on oleellista
todeta, ettd tutkimuksen tekijalla ei ole ollut tutkimuksen empiiristd osiota tehdessa si-

doksia tutkimuskohteeseen. Siten on paasty objektiiviseen tutkimusasetelmaan.

Tutkimusprosessi on ollut antoisa kokemus. Se on ollut opettavainen aika. Tutkimuksen
aihe on osoittautunut mielenkiintoiseksi ja sen tekemisestd on saanut konkreettisia tyo-

kaluja myds omaan esimiestyohon. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia motivoivaa
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johtamista ja sen kayttdamisen eroa ldhiesimiesten ja keskijohdon/ylemmaén johdon vélil-
l&. Toisaalta olisi mielenkiintoista tutkia yhtdaikaisesti, onko motivoivan johtamisen
kayttdmisella eroa silloin, kun alaiset ovat esimiehia itsekin verrattuna tyontekijaalai-
siin. Jatkossa olisi my0s tarkedd tutkia enemmaén tydmotivaation rakentumista yleensa,
ei vain esimiehen vaikutuksesta. Kun saataisiin selkedsti tietoa tydmotivaation rakentu-
mista, tdma helpottaisi myds esimiestd motivoivassa johtamisessa. Lisaksi jatkossa olisi
mielenkiintoista paneutua tamankin tutkimuksen johtopadtoksena saatuun paatelmaan,
ettd motivoivaa johtamista kayttavét esimiehet itse ovat tyytyvaisempia, tehokkaampia

ja tuotteliaampia.

Tutkimuksen tulosten avulla korostetaan motivoivan johtamisen térkeyttd osana esi-
miesty6td. Motivoiva johtaminen on nykyaikaisen esimiehen paivittaisjohtamista. Vaik-
ka tutkimus on toteutettu terveydenhuollon toimintaympéristossd, voidaan tutkimuksen
tuloksia soveltaa myds muilla aloilla. On kuitenkin huomioitavaa, etté terveydenhuollon
esimiestydssa on sellaisia esimiestydn erityispiirteitd, jotka korostuvat vain terveyden-
huollossa. Tdmén vuoksi motivoivalla johtamisella on enemman vaikutuksia juuri ter-
veydenhuollossa. Motivoiva johtaminen on nimenomaan tulevaisuuden johtajien yksi
tapa johtaa erilaisia uudistuksia, muutoksia ja ty6eldman ongelmia. Tdman vuoksi sen

tarkeys on oleellista tiedostaa ja ottaa osaksi jokaisen esimiehen esimiestyota.
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LIITEET
LITE 1. Tutkimuslupahakemus

Opiskelen Vaasan yliopistossa Filosofisessa tiedekunnassa péaaineena Sosiaali- ja ter-
veyshallintotiede. Olen tekemé&ssa Pro Gradu — tutkielmaa aiheesta ”Henkildston moti-
vointi esimiestyon haasteena terveydenhuollossa”. Tutkimuksen tarkoituksena on
kuvata terveydenhuollon esimiestydn haasteita henkiléstén motivoinnissa. Tarkoitukse-
na on kuvata esimiehen mahdollisuuksia ja keinoja vaikuttaa henkildston tyomotivaati-
oon, sen yllapitdmiseen ja kasvattamiseen. Tutkielman ohjaaja on HTT, professori Pirk-
ko Vartiainen Vaasan yliopistosta.

Pro Gradu -tutkielmani kohderyhména ovat esimiehet ja henkilostd. Esimiesten koke-
muksia keratddn teemahaastattelulla. Esimiehid haastatellaan 5. Henkiloston ajatuksia ja
kokemuksia keratédan puolistrukturoiduilla kyselylomakkeilla. Henkiloston kyselytutki-
mukset kohdennetaan haastateltujen esimiesten yksikdissa tyoskentelevalle henkilostol-
le, joiden ammattiryhmat ovat sairaanhoitajat, terveydenhoitajat ja lahi-/perushoitaja.

Kyselylomakkeita l&hetetdén 70 kpl.

Tutkimuksen raportti on valmistuttuaan kaytdssédnne. Tutkimustuloksia voidaan hyo-
dyntédd esimiesten osaamisen kehittdmiseen ja motivoivan johtamisen kehittamiseen.
Haastattelujen ja kyselyjen kautta saatava aineisto kdytetddan vain taman tutkimuksen

tekemiseen. Aineisto havitetadn tutkimuksen tekemisen jélkeen.

Kauhavalla . .2013

Piia Kujala

Hyvéksyn tutkimuslupahakemuksen ja annan Piia Kujalalle luvan tutkimuksen tekemi-
seen Kuntayhtymé Kaksineuvoisen terveyspalveluiden alueella.
Kauhavalla . . 2013

Hoitotyon johtaja Marja-Liisa Somppi
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LIITE 2. Kirje haastateltaville

Hei,

opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotiedettd. Teen opintoihini liit-
tyvad Pro Gradu — tutkielmaa aiheesta “Henkildston motivointi esimiestyon haasteena
terveydenhuollossa”. Tutkimuksen aineiston hankin Kuntayhtymi Kaksineuvoisen ter-
veyspalveluiden toiminta-alueen poliklinikoilta, osastoilta seka neuvoloista. Tutkimusta

varten olen saanut tutkimusluvan Kuntayhtyma Kaksineuvoisen hoitotyon johtajalta.

Tutkimus koostuu kahdesta aineistosta. Toiseen haastatellaan esimiehid (osastonhoita-
jia) ja toiseen osioon osallistuvat henkilékunta (ammattiryhmét: sairaanhoitajat, tervey-
denhoitajat ja l&hi-/perushoitajat). Henkilokunnan ajatuksia ja kokemuksia keré&taan
kyselylomakkeilla.

Osastonhoitajien haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, etukdteen toimitettavien
teemojen ja niit4 selventdvien kysymysten mukaisesti. Osallistuminen haastatteluihin on
vapaaehtoista. Haastattelut nauhoitetaan aineiston kasittelyn helpottamiseksi. Haastatte-

luaineisto havitetdan tutkimuksen valmistuttua.

Haastattelussa ei ole oikeita eika vaaria vastauksia. Tarkoituksena on kerata kokemuksia
ja ajatuksia henkiloston tyomotivaation kasvattamisesta ja yllapitdmisesta sekd siiné

ilmenevista haasteista.

Juuri sinun vastauksesi on téarked ja arvokas tutkimuksellisesti. Tutkimuksen tulosten
avulla voidaan kiinnittada entistd paremmin huomiota seikkoihin, joilla motivoiva johta-
minen onnistuu k&ytdnnon esimiestydssa terveydenhuollossa.

Olen yhteydessa Sinuun l&hipaivin puhelimitse haastatteluajan sopimiseksi.

Yhteisty6terveisin ja kiitos jo etukéateen.

Piia Kujala
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LIITE 3. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELU (ESIMIEHILLE)

Taustatiedot:

Hoitoalan tyovuodet:

Esimiestydvuodet:

Teema 1: HYVA ESIMIESTYO PERUSTANA MOTIVOIVALLE JOHTAMI-
SELLE

Millainen on mielestasi hyva esimies?

Mitd ominaisuuksia esimiehella taytyy olla?

Miten esimiesty0 vaikuttaa mielestasi henkiloston tydmotivaatioon?
Miten koet henkildston motivoinnin sisaltyvan esimiestyohosi?

Teema 2: MOTIVOINTI ESIMIESTYOSSA

Mitk& mielestasi ovat motivointikeinot?

Mit& motivointikeinoja sind kaytat?

Mit& motivointikeinoja haluaisit kayttaa?

Miten kayttamasi motivointikeinot ovat tulleet osaksi esimiestyotasi?

Miten voit mielestési itse esimiehend kehittaa eri motivointikeinojen kayttoa?

Teema 3: MOTIVOIVA JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLOSSA

Mika merkitys motivoivalla johtamisella on henkilostoon yksildind/ryhmana se-
ka tydviihtyvyyteen?

Mité ongelmia tai haasteita kohdistuu motivoivan johtamistavan kayttdmiseen
esimiesty0ssa?

Kuinka paljon koet, ettd sinulla menee aikaa motivoivaan johtami-
seen/tydmotivaatiosta huolehtimiseen?

Miten haluat kehittyd motivoivana johtajana?
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LIITE 4. Kyselylomake

Hei,

opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotiedettd. Teen opintoihini liit-
tyvéaa Pro Gradu — tutkielmaa aiheesta Henkildston motivointi esimiestyon haastee-
na terveydenhuollossa”. Tutkimuksen aineiston hankin Kuntayhtymé Kaksineuvoisen
terveyspalveluiden toiminta-alueen poliklinikoilta, osastoilta sekd neuvoloista. Tutki-
musta varten olen saanut tutkimusluvan Kuntayhtymd Kaksineuvoisen hoitotyon johta-
jalta. Tutkimus koostuu kahdesta aineistosta. Toiseen haastatellaan esimiehid (osaston-
hoitajia) ja toiseen osioon osallistuvat henkilokunta (ammattiryhmaét: sairaanhoitajat,
terveydenhoitajat ja lahi-/perushoitajat). Henkilokunnan ajatuksia ja kokemuksia keré-

taan kyselylomakkeilla.

Osallistuminen tutkimukseen on taysin vapaaehtoista eikd se sido osallistujaa mihin-
kaan. Kyselyyn vastataan nimettdména, joten vastaajan henkildllisyys ei paljastu mis-
séan tutkimuksen teon vaiheessa. Kysely toteutetaan paperiversiona ja sen voi palauttaa
oheisessa kirjekuoressa Kuntayhtyma Kaksineuvoisen Kauhavan terveysaseman
neuvonnassa olevaan laatikkoon tai reittipostin kautta Kauhavan terveysaseman neu-

vontaan. Kysely paattyy 20.11.2013.

Osallistumalla tutkimukseen kehitetddn motivoivaa johtamista terveydenhuollossa hen-
kiloston motivaatiotarpeet huomioiden. Tama lis&a kaikkien tydyhteison jasenten hy-

vinvointia. Tdman vuoksi juuri Sinun vastauksesi on arvokas.

Kysely koostuu taustakysymysten liséksi kolmen eri otsikon alaisesta kysymyssarjasta.
Olisi erittain tarkea, ettd vastaatte myds avoimiin kysymyksiin. Niiden avulla tutki-

muksen tulokset olisivat kattavammat.

Y hteistyoterveisin ja kiitos jo etukateen vastauksestasi;
Piia Kujala
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TAUSTAKYSYMYKSET:
1. Ammattiryhmési (rasti oikea):

sairaanhoitaja/terveydenhoitaja:

perushoitaja/lahihoitaja:

2. Tybvuodet (rasti sopivin):
0-5 vuotta:
6-10 vuotta:
11-20 vuotta:
yli 20 vuotta:

HYVA ESIMIESTYO PERUSTANA MOTIVOIVALLE JOHTAMISELLE

3. Miten paljon seuraavat esimiesty0ssa tarvittavat ominaisuudet mielestési vaikuttavat
tyomotivaatioosi? (Ympyroi asteikolta 1-5 sopivin vaihtoehto siten, ettd 1= ei motivoi
lainkaan, 2= motivoi hiukan, 3= en osaa sanoa, 4= motivoi jonkin verran, 5= motivoi

paljon)

a) Esimiehen ammatillinen k&ytos

b) Esimiehen oma innostus

c) Esimiehen rehellisyys

d) Esimiehen iloisuus

e) Esimiehen antama tuki henkilostolle

f) Esimiehen paattavaisyys

g) Esimiehen avoimuus

h) Esimiehen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus

i) Esimiehen luotettavuus

R e e = = = = T SN SE R S
[ CIEN R CRE R CRE CRE CRE R SR N
W W W W W W W W W w
~ A A A B B B B BB B
o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 O1 o1 Ol

J) Esimiehen oma esimerkillisyys
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4. Miten muuten esimies voi kayttaytymisellaan tai tavoillaan vaikuttaa tydmotivaatiosi

kasvuun ja yllapitamiseen?

5. Kysymyksessa 3 tuli esiin esimiestydssa tarvittavat ominaisuudet. Mitk& naistd omi-
naisuuksista toteutuvat yksikdssasi hyvin ja vaikuttavat siten positiivisesti tydmotivaati-

00si?

6. Kysymyksessa 3 tuli esiin esimiestydssa tarvittavat ominaisuudet. Mitké naista omi-

naisuuksista ovat mielestasi sinun tydmotivaatiota heikentavia tekijoita yksikossasi?
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MOTIVOINTI ESIMIESTYOSSA

7. Miké seuraavista lisda tyomotivaatiotasi? (Ympyroi asteikolta 1-5 sopivin vaihtoehto
siten, ettd 1= ei motivoi lainkaan, 2= motivoi hiukan, 3= en osaa sanoa, 4= motivoi jon-

kin verran, 5= motivoi paljon)

a) Hyva palkka 1 2 3 4 5
b) Rahallinen palkitseminen (palkan liséksi) 1 2 3 4 5
¢) Jokin muu kuin rahallinen palkitseminen (esim. liikuntasetelitms.)L 2 3 4 5
d) Esimiehen antama kannustus 1
e) Esimieheltd saatu positiivinen palaute

) Esimieheltd saatu rakentava palaute

g) Tyodnkierto ammattitaidon laajentajana

h) Oman tyon laajentaminen (esim. uudet tyétehtavat)

1) Koulutuksiin pdaseminen tai muu oman tyon kehittdminen
J) Uudet/toimivat tyovélineet

k) Tyoaikaan liittyvat asiat (esim. osa-aika tyén mahdollisuus)

o o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 Ol

I) Tydaikojen toivominen ja toivomusten toteutuminen

m) Esimiehen asettamat selkeét tavoitteet tyolle

N e e T e T = T = S S
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n) Tyon haastavuus omaan osaamiseen suhteutettuna

8. Milla muilla tavoilla esimiehesi voi yllapitaa tai kasvattaa Sinun tydmotivaatiota?

9. Kysymyksessa 7 késiteltiin erilaisia motivointikeinoja. Mitk& ndista toteutuvat tyo-
paikallasi hyvin?
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10. Kysymyksessa 7 kasiteltiin erilaisia motivointikeinoja. Mit& ndistd keinoista haluai-

sit kdytettdvan tyoyksikossasi?

MOTIVOIVA JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLOSSA

11. Miten esimiehesi on ottanut selvdd sinun tarpeista tyomotivaatiosi kasvattami-

seen/yllapitdmiseen (esim. sinun arvot, osaaminen, tiedot, taidot, elamantilanne yms.)?
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12. Miten esimiehesi motivoiva johtamistapa vaikuttaa seuraaviin asioihin? (Ympyroi
asteikolta 1-5 sopivin vaihtoehto siten, ettd 1= ei vaikuta lainkaan, 2= vaikuttaa hiukan,

3= en o0saa sanoa, 4= vaikuttaa jonkin verran, 5= vaikuttaa paljon)

a) Tyotehokkuuteesi

b) Tyoviihtyvyyteesi

c) Tyossé jaksamiseen henkisesti

d) Tydssa jaksamiseen fyysisesti

e) Haluusi tyoskennelld yksikdssé

f) Sitoutumiseesi tyoyksikkoon

g) Oman tydsi kehittamishaluun

h) Koko tydyksikkosi (ryhména) tyoviihtyvyyteen
1) Koko tyoyksikkdsi (ryhmand) yhteistyokykyihin
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J) Koko tyoyksikkdsi (ryhmand) tyoilmapiiri

13. Mihin muihin seikkoihin sinun tyossasi/koko tyoyksikkdsi henkilékunnan kesken

esimiehenne motivoiva johtamistyyli vaikuttaa?

14. Mita muuta haluat sanoa esimiehen vaikutuksesta tyémotivaatioosi?

KIITOS VASTAUKSESTASI!
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LIITE 5. Haastatteluun osallistuneet henkil6t



