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THVISTELMA:

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mikd on motivoinnin rooli henkildstdjohtamisessa ja miten
esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyéntekijan motivaation syntymiseen ja yllapitamiseen. Yhtend
nékokulmana on tutkia, miten johtaminen eroaa tilanteissa, joissa esimies on kiinted osa tyoyhteis6d ja han on
paivittain tekemisissa alaisensa kanssa verrattuna siihen, ettd esimies onkin pitk&n matkan paassé. Tutkimuk-
sen paakysymyksend on: Mik& on motivoinnin rooli henkildstdjohtamisen toimintakentdssa? Tutkimuksen
alakysymyksiné ovat: Minkalaisia keinoja esimiehelld on lisétd tyontekijansa motivaatiota? Mika yhteys on
motivaatiolla ja tyéhon sitoutumisella? seka Mika yhteys on motivaatiolla ja tydhyvinvoinnilla?

Tutkielman keskeisia késitteitd ovat motivaatio, henkildstéjohtaminen ja tyéhyvinvointi. Tutkielmassa esitel-
laén tutkijoita, jotka ovat luoneet omia motivaatioteorioita. Téssé tydssa naista keskeisimpina ovat Abraham
Maslowin, Fredrik Herzbergin ja William Ouchin ajatukset. Tutkielmassa henkildstévoimavarojen johtamista
tarkasteltaessa paédhuomio Kiinnitetddn motivointiin johtamisen keinona. Henkildstojohtamista tarkastellaan
toiminnan kontekstina, ei niinkdan teoreettisena viitekehyksena. Tydhyvinvoinnin kuvataan olevan yksilon
tyOssa jaksamista, motivoitumista, innostumista ja tehtdvien kokonaishallintaa.

Tutkimuksen empiirinen osa on kvalitatiivinen ja se toteutettiin teemahaastattelulla. Tutkimukseen osallistui
14 perusterveydenhuollossa tydskentelevaa esimiestd. Motivoinnilla esimies voi vapauttaa henkildstén piile-
vét voimavarat. Kun ne saadaan suunnattua toimintaan, jolla pyritaén yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen,
syntyy tuottavaa toimintaa, jonka lopputuloksena on tyytyvainen potilas sekd hyvinvoiva ja sitoutunut tyénte-
kija. Tutkielmaan haastatellut esimiehet nimesivét asioita, joilla esimies voi lisata tyontekijansad motivaatiota.
Naéita olivat hyvan ja kannustavan ilmapiirin luominen, tasapuolinen kohtelu, palkitseminen, yhteisten peli-
séantdjen luominen, vastuun antaminen, kunnolliset ty6valineet ja viihtyisa tydympéristd. Motivaatiolla nah-
tiin olevan yhteys tydhon sitoutumiseen. Haastatellut esimiehet nostivat esiin perehdytyksen: Hyva perehdy-
tys luo pohjan tydhon sitoutumiseen. Muita sitoutumiseen vaikuttavia asioita olivat mm.
vaikutusmahdollisuudet muutostilanteissa, vastuulliset tehtavat, mahdollisuus vaikuttaa tyévuoroihin ja osal-
listua koulutuksiin. Hyvinvoinnin merkitys motivaation syntymiselle on suuri, silla hyvinvoivat tyontekijat
kayttavat tydssaan paremmin koko osaamispotentiaaliaan. Jos tyontekijoitd kuunnellaan ja he saavat vaikuttaa
niin itse tydhon kun tydaikoihinsa, se lisad heidén innostustaan ja kiinnostustaan tydhon ja sitd kautta heidan
tybhyvinvointinsa lisaéntyy. Erityisesti ne esimiehet, jotka tydskentelivat fyysisesti I&helld alaisiaan, kokivat
tyontekijoiden hy6tyvan siitd. Eniten silld oli heid&dn mielestadn merkitysté tydhyvinvoinnille. Kun esimies on
l&4sné tyOarjessa, hanté on helppo l&hestya niin tyéhon kuin yksityiselaméaankin liittyvien haasteiden kanssa.

Henkiloston jaksaminen, motivointi ja tydhyvinvoinnin yllapito edellyttdvat panostusta esimiestyéhon. Jos
tydilmapiiri on hyva ja tyontekijé kokee olevansa laadukkaan johtamisen kohteena, hén on tuottava ja teho-
kas. Hyvinvoinnin lisddmiselld tyopaikalla ndhdaan olevan yhteys motivaatioon ja tydhalukkuuteen.

motivaatio, henkildstéjohtaminen, tydhyvinvointi, sitoutuminen






1. JOHDANTO

Ty0 on eldménalue, joka parhaimmillaan luo eldm&an positiivisen rytmin, antaa ihmiselle
tarkeitd voimavaroja ja luo perustan identiteetille. Myonteisen kokemuksen taustalla on
motivaatio, joka voi olla lahtdisin joko tyon sisa- tai ulkopuolelta. Nyky-yhteiskunnassa
ulkoiset motiivit eivat vélttdmatté endd riitd. Tarvitaan tyosta itsestddn kumpuavaa yksilol-
lisen kokemuksen tuottamaa sisdistd motivaatiota. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006;
Vesterinen 2006: 29; Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 151.) Mo-
tivaatio tulisi n&hdd ihmisen voimavarana, jolloin esimiehen tehtava on pitad ylla motivaa-
tion Kipinaa tyontekijan itsensé — ei tuottavuuden tai tehokkuuden vuoksi. Motivoinnin ta-
voitteena tulee olla ihmisen hyvinvointi, joka puolestaan johtaa hyviin tuloksiin
organisaatiossa. (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004: 68; Pyorid 2012: 7.)

Suomen sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelma on ollut viime aikoina suurten uudistusten
kohteena. Kéynnissa on mittava kunta- ja palvelurakennehanke. Tavoitteena on kuntaraken-
teen vahvistaminen sekd hyvinvointipalveluiden tehokas ja taloudellinen jarjestaminen.
Kehittdmisen haasteet kohdistuvat palveluiden modernisoinnin lisaksi niiden johtamiseen ja
johtajien johtamistaitoihin. Kuntarakenteen uudistaminen edellyttda sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelurakenteen ja toimintatapojen kehittdmista. Sitd varten on perustettu kansal-
linen kehittdmisohjelma, Kaste. Yhtend tavoitteena Kaste-ohjelmassa on ollut johtamiskéy-
tdntdjen uudistaminen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen. (Viitanen, Kokkinen, Konu,
Simonen, Virtanen & Lehto 2007: 7; Sosiaali- ja terveysministerio 2015.) Seké johtaminen
etta tydhyvinvointi on ollut paljon esilla viime vuosina. Hyvélla johtamisella nahddén ole-
van kauaskantoisia seurauksia: monet ongelmat ratkeavat ja tyontekijat voivat hyvin. Han-
nele Seeck (2012) arvostelee johtamiskeskustelua liiallisesta ihannoinnista. Ihan kaikki on-

gelmat eivét tyoyhteisdissa hyvan johtamisenkaan avulla ratkea.

Terveydenhuollon johtajistossa on meneilladn merkittdva sukupolvenvaihdos. Tdéméa tuo
ainakin kahdenlaisia haasteita. Vaistyviltad johtajilta tulisi saada kaikki arvokas hiljainen

tieto, mikd heille on vuosien johtamiskokemuksesta syntynyt. Toisaalta uusien johtajien



tulisi pééasta taysipainoisesti kayttamaan koko osaamispotentiaaliaan, joka heille on kerty-
nyt uudistuneen koulutuksen myo6td. Viitanen ym. (2007: 70) sanovat tutkimuksessaan pai-
nokkaasti, ettd johtajuuden kehittdminen on ajankohtaisempaa kuin koskaan. Suhtautumi-

nen ty6hon on muuttunut verrattuna aikaisempiin vuosiin.

Tama sosiaali- ja terveyshallintotieteen alaan kuuluva pro gradu-tutkielma on osa Vaasan
yliopistossa suoritettavaa hallintotieteiden maisterin tutkintoa. Tutkielman tarkoituksena on
osaltaan olla kehittaméssa johtamista. Tarkoituksena on selvittdd, minké&laisia keinoja esi-
miehelld on lisata tyontekijoidensd motivaatiota ja tybhyvinvointia ja miten esimies voi

kannustaa tyontekijoitdan niin tydssé viihtymiseen kuin parempiin tydsuorituksiin.

1.1. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mika on motivoinnin rooli henkiléstéjohtamisessa
ja miten esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijan motivaation syntymiseen ja
yllapitdmiseen. Yhtend nakokulmana on selvittdd, miten johtaminen eroaa tilanteissa, joissa
esimies on kiinted osa tydyhteisod ja paivittain tekemisissa alaisensa kanssa verrattuna sii-

hen, ettd esimies on eri rakennuksessa, ehka pitkankin matkan paassa.

Teoriaosuudessa henkildstojohtamista kasitelladn motivaation ndkokulmasta ja motivointia
puolestaan tarkastellaan yhtena johtamisen keinona. Tutkimuksen empiirinen osa késittelee

aihetta perusterveydenhuollossa.

Tutkielman tutkimusongelmana on: Mikd on motivoinnin rooli henkiléstdjohtamisen toi-
mintakentassa? Lisaksi tutkimuksessa pyritadn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyk-
siin: Minkalaisia keinoja esimiehella on lisata tyontekijansa motivaatiota? Mika yhteys on
motivaatiolla ja tyéhon sitoutumisella? sekd Mika yhteys on motivaatiolla ja tyohyvinvoin-

nilla?



1.2. Keskeiset kasitteet

1.2.1. Motivaatio toiminnan sytykkeena

Motivaatio-sana (engl. motivation) tulee alun perin latinankielisestd sanasta movere, joka
tarkoittaa liikkkumista. Sittemmin motivaatio-sana on laajentunut merkitsemaan kayttayty-
misté virittavien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelma&d. Motivaation kantasana on puolestaan
motiivi. Motiiveista puhuttaessa viitataan tarpeisiin, haluihin, vietteihin, sisdisiin yllykkei-
siin sek& palkkioihin ja rangaistuksiin. Motivaatiolla tarkoitetaan sitd tilaa, jonka motiivit
saavat aikaan. Motivaatio on siis tiettyyn tilanteeseen liittyvé, yksilon muuttuva henkinen
tila, joka kulloinkin maarad milla vireydelld ja mihin suuntautuneena hén toimii. (Peltonen
& Ruohotie 1987: 19,22; Steers, Porter, & Bigley 1996: 8.)

Motivaatioon liittyy pyrkimys hyvdan elamaan, onnellisuuteen. Terveen ihmisen ominai-
suuksiin kuuluu, ettd hén etsii elaméstadn hyvié ja kauniita asioita, jotka tuottavat mielihy-
vaa, onnea ja iloa. Menettdessddn motivaation ihminen menettdd samalla jotakin hyvin
olennaista eldménhalustaan. (Tiensuu & Aaltonen 2004: 67-68.) Tyontekijalla tulisi olla
oikeus tehda hanelle itselleen merkitykselliseksi kokemaansa tyota (Vuori & Siltala 2005:
168).

Kuviossa 1. esitetddn motivaatio jadvuoren huippuna. Jos pinnan alla ndkymattémissa ole-
vat asiat: ryhmavire ja -henki, asenteet, arvot, ilmapiiri, elaménkatsomus ja organisaa-
tiokulttuuri ovat kunnossa, nakyy se tyontekijan hyvana motivaationa. Pinnan alla olevia
asioita voidaan kuvata kiintedksi ja jaykaksi massaksi, johon ei voi lyhyelld aikajanteella
vaikuttaa. (Peltonen & Ruohotie 1987: 13-14.)
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Motivaatio

ryhmévire ja -henki
asenteet
arvot, ilmapiiri
elamankatsomus
organisaatiokulttuuri

Kuvio 1. Motivaatio on jd&dvuoren huippu (mukaillen Peltonen & Ruohotie 1987: 14).

Hyvalla tyontekijalla on kaksi tarkedd ominaisuutta: hyva ammattitaito ja korkea motivaa-
tio. Jotta tydpanos olisi tehokas, ovat molemmat vélttamattomia. Tydpanos ei valttamatta
parane, vaikka ammattitaitoa kohennettaisiin. Toisaalta pelkalla motivaatiolla ei ylletd hy-
viin saavutuksiin, jos ammattitaito puuttuu. Motivaatio on kuitenkin ndisté kahdesta merkit-
tavampi, silla se edistaa oppimista. (Peltonen & Ruohotie 1987: 11-12; Huuhka 2010: 145.)
Varsin usein se unohtuu, kun organisaatioissa mietitdan tulevaisuuden strategiaa. Paapaino
keskustelussa on toiminnan rationalisoinnissa tai uusissa investoinneissa. Schou (1991: 7)
epéilee sen johtuvan siitd, ettd yha puuttuu tietoa motivaatiosta ja siitd mitka asiat siihen
vaikuttavat. Motivointitaitoaan voi tietoisesti kehittad vain, jos omaa riittavan laajat ja pe-
rusteelliset tiedot motivaatioprosesseista ja erilaisista kannustavista toimenpiteista (Martin,
Charlesworth & Henderson 2010: 58; Peltonen & Ruohotie 1987: 10).

Motivaatio on toiminnan sytyke. Samalla ihmisell& motivaatio vaihtelee eri tilanteissa ja eri
aikoina. Motivaatio riippuu sisdisista tarpeista ja sitd voidaan vahvistaa ulkoisilla kannus-
teilla. Motivaatiolla on kolme erilaista tehtdvaa. Se virittdd ihmisen toimimaan, yllapitaa
toimintaa sekd suuntaa sitd. (Steers ym. 1996: 8; Strommer 1999: 150-151; Liukkonen ym.
2006: 12.)
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Motivaatio pohjautuu luottamukseen. Kun tyontekijé tietd4 saavansa esimiehen tdyden tu-
en, se lisd4 hanen itseluottamustaan ja onnistumisen mahdollisuuksiaan. Luottamus auttaa
organisaatiossa tyoskentelevié tavoittelemaan yhteistd pddmaérad. Se parantaa tyotehoa ja
helpottaa johtamista. Motivoimalla, kannustamalla ja inspiroimalla esimies voi vapauttaa
henkiloston piilevat voimavarat. Kun ne saadaan suunnattua toimintaan, jolla pyritdan yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseen, syntyy tuottavaa toimintaa ja vaikuttavaa tulosta. Jos
luottamus puolestaan puuttuu, jokainen tydntekija luo itselleen omat pdadmaarét, jotka ovat
useimmiten yksilolahtdisia. (Huuhka 2010: 144, 146; Ikola-Norrbacka 2010b.) Peltonen ja
Ruohotie (1987: 10) painottavat, ettd esimiehen tulee tuntea motivaatioprosessia. Esimie-
hen tulisi perehtya motivaation kasitteeseen ja niihin tekijoihin, jotka maaraavat tyémoti-
vaatiota. Peltonen ja Ruohotie kehottavat esimiehi& liséksi tarkkailemaan mitk& kannusteet

ovat kussakin organisaatiossa kayttokelpoisimpia.

Ihmisia johdettaessa olisi luotettava heidan kykyihinsd kantaa vastuuta ja selviytyé heille
annetuista tehtévista. Tyontekijoille olisi annettava erityistehtdvia, jolloin heilla olisi mah-
dollisuus kayttda asiantuntemustaan. Useimmat tyontekijat arvostavat enemman saamaansa
vastuuta tehtdvien suorittamisessa kuin esimerkiksi rahallisia korvauksia. Motivaation yh-
teys hyviin tydsuorituksiin on todettu monissa tutkimuksissa. My0ds tyotyytyvéisyyden ja
hyvan tyosuorituksen vélilla on sama yhteys. (Malmi 1994: 111.)

Palkitsemisesta on tullut ohjaamisen valine. Siind on kuitenkin vield paljon kehittamisté.
Jotta palkitseminen toimisi hyvin, tulee jarjestelméan olla kannustava ja oikeudenmukainen.
Rahan lisédksi on syyta Kiinnittdd huomiota muihin palkitsemisen muotoihin. (Aaltonen,
Luoma & Rautiainen 2004: 237-238). Rotkin sanoo suorasanaisessa kirjassaan Terveisia
pomolle (2015: 120), etta rahallisen palkitsemisen luoma motivaatio on hyvin ulkokohtai-
nen ja sen aikaansaama toiminta ihmisissa on vékindista ja pakotettua. Rotkinin mukaan
palkitseminen on ennen kaikkea véline organisaation tarkeimpien viestien korostamiseen,
jotta tyodntekijat osaavat kohdistaa ponnistuksensa keskeisten asioiden hoitamiseen. Palkit-
seminen ohjaa ja motivoi toimintaa enemman, m itd ihmiset kysyttdessd myontavat (Hako-

nen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014: 61). Organisaatioiden haasteena on ke-
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hitelld aineettomia, sosiaaliseen ja kulttuuriseen arvonantoon perustuvia tapoja motivoida ja

palkita niin tyontekijoita kuin koko tydyhteisod hyvista suorituksista (Alasoini 2012: 111).

1.2.2. Henkildst6johtaminen

Henkilostojohtaminen on perinteisesti jaettu kolmeen padalueeseen: johtajuus (engl. lea-
dership), tydelaman suhteiden hoitaminen (engl. industrial relations) ja henkildstovoima-
varojen johtaminen (engl. human resource management). Tdssa tydssa huomio Kiinnittyy
henkilostojohtamisen osa-alueista henkilostovoimavarojen johtamiseen, jossa esimiehet
ovat suoraan tekemisissé alaistensa kanssa. Kéytannon johtamistydssa asiat usein sulautu-
vat toisiinsa, eikd niit4 voida selvarajaisesti erottaa. Henkilostdvoimavarojen johtaminen
siséltad ne toimenpiteet, joita tarvitaan henkildstovoimavarojen maarén saatelyyn, tarvitta-
van osaamisen varmistamiseen sek& henkiloston hyvinvoinnin ja motivaation yllapitoon.
(Strommer 1999: 12, 14; Kauhanen 2012: 16.) Yhtendista henkiléstéjohtamisen teoriaa ei
ole, eika se ole minkaan yksittéisen tieteenalan tutkimuksen kohde. Siihen ovat vaikuttaneet

monen eri tieteenalan teoriat ja mallit. (Strommer 1999: 20; Ollila 2006: 23.)

Henkildstdjohtamisessa voidaan puhua kahdesta suuntauksesta, kovasta ja pehmedstd. Kova
johtaminen korostaa henkildstohallinnon resurssipuolta. Siind henkildstdresurssit nahdaéan
yhtend resurssina muiden joukossa. Henkilostéresursseja pyritddn hankkimaan mahdolli-
simman edullisesti ja kayttamaan mahdollisimman saasteliddsti. Tassa suuntauksessa pai-
nottuu taloudellisuus ja keskitetty johto, jotka ovat usein sidoksissa yrityksen strategiseen
johtamiseen seka organisaation kasvua koskeviin teorioihin. Pehmedssé johtamisessa ko-
rostuu johtamisen ja henkiléstéresurssien inhimillinen puoli. Siind henkildstoresurssit ero-
tetaan selkedsti organisaation muista resursseista. Henkilostoresurssit tuovat arvoa muille
resursseille, mutta ne aiheuttavat toisaalta useimmiten organisaation kalleimmat kustannuk-
set. Henkiléstd nahdaan voimavarana, joka voi tuottaa organisaatiolle tarkean Kilpailuedun
luovuudellaan, sitoutumisellaan ja taitavuudellaan. Tama suuntaus on selkedasti sidoksissa
ihmissuhdekoulukuntaan. (Salminen, A. 2004: 89-90.) Seuraavaksi esittelen keskeisia hen-

kilostojohtamisen teorioihin vaikuttaneita tutkijoita.
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Varhaisimpia vaikuttajia henkilostojohtamisen piirissé ovat 1800-luvun lopussa ja 1900-
luvun alussa vaikuttaneet Frederik Taylor ja Henri Fayol. Ndista kahdesta Yhdysvalloissa
vaikuttanutta Tayloria pidetdan yritysten johtamista kéasittelevan teorian, ns. tieteellisen
litkkeenjohdon mallin kehittdjand. Taylorin suhde tyontekijoihin oli pessimistinen. H&n piti
heitd lahtokohtaisesti laiskoina ja haluttomina tyohon. Tutkimuksissaan han keskittyi etsi-
maan tehokkaampia tapoja tehda tyota. Ajankayton jarkiperaistdminen on Taylorin opissa
keskeistd. Taylorismi korostaa tehokkuutta, standardointia ja kurinalaisuutta ja siind halu-
taan erottaa tyén suunnittelu ja tekeminen. Taylorismissa tyontekijoitd motivoivana tekijana
nahdéaén ainoastaan raha. Vaikka taylorismia usein arvostellaan kovin ottein, tulisi muistaa,
etta tydsuojelun ja tydterveystyon juuret ovat ndissé opeissa. Tosin alkuun tarkoituksena oli
suojella kalliita koneita ja ihmisten suojelu néhtiin arvokkaaksi vasta myéhemmin. (Drafke
1998: 186; Strommer 1999: 24; Salminen, A. 2004: 24; Liukkonen 2008: 173, 178; Huuhka
2010: 15.) Kirjassaan Johtaminen sosiaalialalla Niiranen ym. (2010:71) tuovat esiin néko-
kulman, ettd taylorismi yhdessé weberildisen byrokratiateorian kanssa on vaikuttanut sii-
hen, ettd tehokkuudesta on tullut yksi julkisen sektorin johtamiskeskustelujen pysyvisté

elementeista.

Ranskalaista Henri Fayolia ja hédnen ajatusten ymparille keskittyvié tutkijoita on puolestaan
kutsuttu klassisen tai hallinnollisen koulukunnan edustajiksi. Hdnen pyrkimyksenaan oli
kehittdd yleisia johtamisperiaatteita tieteellisin menetelmin. Hanen periaatteisiinsa kuului
mm. tyontekijoiden aloitteellisuuden ja yhteistyon vaaliminen, tyonjaon selkeys ja eriyty-
minen toimintokohtaisesti ja tyontekijoiden palkitseminen ja sitouttaminen organisaatioon.
Fayolin luoman teorian perusajatuksiin kuului tietty rationaalisuus: organisaation rakenta-
miseen ja johtamiseen pyrittiin [6ytdmaan yleispatevia periaatteita, joiden tuli olla sovellet-
tavissa riippumatta organisaation koosta, toimialasta, tavoitteesta, teknologiasta tai henki-
I6kunnasta. (Strommer 1999: 24-25; Huuhka 2010: 16.)

Organisaatiopsykologialle antoi alkusysdyksen Elton Mayo. Hanen tutkimuskohteenaan oli
epavirallisten ryhmien vaikutus yksilon motivaatioon ja kayttaytymiseen. Mayo l&hti aja-

tuksissaan taysin eri lahtokohdista kuin Taylor. Hanen mukaansa tarkeinta olisi l16yt&a tyon-
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tekijan kannalta inhimillisia tapoja tehdd ja organisoida tyota. Mayon kuuluisien Hawthor-
ne-tutkimusten tuloksina todettiin, ettd tyon tuloksellisuuteen vaikuttivat tyontekijan koke-
mus huomioiduksi tulemisesta, arvostuksesta, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta. Tutki-
musten johtopdtoksend esitettiin, ettd tydyhteiso ei toimi koneen tavoin, vaan organisaatio
on monimutkainen systeeminen kokonaisuus, jossa inhimillisilla tunteilla ja psykologialla
on suuri merkitys. Tata ihmissuhdekoulukunnaksi nimettyd suuntausta ovat tukeneet myo-
hemmin monet muut tutkijat. Thmissuhdekoulukunnan opit tukevat ajattelua, ettd ty6 ja
tyon tekeminen on térked osa ihmisten eldménsisaltoa ja sita ei tehdé vain palkan vuoksi.
(Schein 1969: 51, 65; Drafke 1998: 188; Strommer 1999: 25-26; Salminen, A. 2004: 25;
Ollila 2006: 29; Niiranen ym. 2010: 74.)

Tassa tutkielmassa henkilostovoimavarojen johtamista tarkasteltaessa padhuomio kiinnite-
tddn motivointiin johtamisen keinona. Henkildst6johtamista tarkastellaan toiminnan kon-

tekstina ei niinkdan teoreettisena viitekehyksena.

1.2.3. Tybhyvinvointi mahdollistaa motivaation

Sosiaali- ja terveysministerid (2015) kuvaa tyohyvinvoinnin kokonaisuudeksi, jonka muo-
dostavat tyo, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tydhyvinvointia lisdéd motivoiva johtami-
nen ja tyontekijoiden ammattitaito. Tyohyvinvoinnilla on vaikutusta tydssa jaksamiseen.
Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus lisdéntyy, tyohdn sitoutuminen kasvaa ja sairaus-

poissaoloja on vdhemman. (Sosiaali- ja terveysministerié 2015.)

Jokaisen tyontekijan perusoikeuksiin kuuluu terveellinen ja turvallinen tyoympaéristo. Fyy-
sinen turvallisuus on vain sen yksi puoli. Yhta tarkeda on psyykkisesti ja sosiaalisesti terve
tyoyhteisd. (Kauhanen 2012: 196.) TyOyhteisén hyvinvoinnin taustalla on aina yksittéisen
tyontekijan hyvinvointi (Juuti 2006: 86). Tydhyvinvointi on yksilon tydssa jaksamista, mo-
tivoitumista, innostumista ja tehtavien kokonaishallintaa. Ajantasainen ja riittava osaami-
nen edistavat tydhyvinvointia. On esitetty, ettd vain hyvinvoivat tyontekijat kayttavat tyos-

sdadn koko osaamispotentiaaliaan. (Salojarvi 2006: 56, 58.) Hyvinvointi koostuu seka



15

yksilon ettd yhteison fyysisistd, henkisistd ja sosiaalisista ulottuvuuksista (Niiranen ym.
2010: 150).

Kuviosta 2. kdy ilmi sekd esimieheltéd ettd tyontekijaltd vaadittava panos, jotta tyohyvin-
vointi voisi toteutua. Esimiehen tulee huolehtia turvallisuudesta, kohdella tyontekijoitaan
tasapuolisesti sekéd pyrkia hyvéaan johtajuuteen. Tyontekijan tulee puolestaan huolehtia am-
mattitaitonsa yllapidosta ja tyokyvyn sdilyttdmisestd. Molemmilla on vastuu hyvan tyoil-
mapiirin sdilyttamisestd. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015.)

Esimies:
Huolehtii
turvallisuudesta,
kohtelee
yhdenvertaisesti,
pyrkii hyvaan
johtajuuteen

Molemmat kantavat vastuun

hyvasta tyoilmapiirista

Tyontekija:
Huolehtii
ammattitaidon
yllapidostaja
tyokyvyn
sailyttamisesta

Kuvio 2. Ty6hyvinvointiin tarvitaan seka esimiehen etté tyontekijan panos.

Sosiaali- ja terveysministerion alainen Stakes on tutkinut tyon ja perheen yhteensovittamis-
ta. Se suosittelee tydpaikoille julkista kannanottoa perhepolitiikkaan. Edistykselliset yrityk-
set ovat jo alkaneet pehmentééd organisaatiokulttuuriaan paremmin ihmisen eldmankaarta

tukevaksi. (Viitala 2006: 164.) Vastuu omasta tyohyvinvoinnista on myos tyontekijalla it-
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selladn. Sitd voi rakentaa omilla valinnoilla arvioimalla omaa jaksamista, kokonaistilannet-
taan ja henkilokohtaista osaamista. Esimiehen vastuulle jaa silloin naiden valintojen mah-
dollistaminen ja tukeminen. (Nivala 2006: 98; Ollila 2006: 163; Salojarvi 2006: 57.)

Epévarmuus tyon jatkuvuudesta aiheuttaa useimmille ihmisille ahdistusta ja vahentéa tyo-
hyvinvointia. Ty0sta ja sen jatkumisesta riippuvat monet muut eldméssé tarkeéat asiat, kuten
perheenperustaminen ja asunnonosto. Lyhyet tydsuhteet lisadvat epdvarmuutta ja vahenta-
vét tyoviihtyvyyttd. Epdvarmuus saa ihmisen etsimdén varmempaa paikkaa ja suunnittele-
maan poisldht6a organisaatiosta. (Viitala 2006: 295-296.)
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2. KORKEA MOTIVAATIO HENKILOSTOJOHTAMISEN TAVOITTEENA

2.1. Keskeiset motivaatioteoriat

Kirjallisuudessa on esitelty yli kolmekymmenté erilaista teoriaa motivaatiosta. Naista
useimmat tarkastelevat motivaatiota jostakin kapea-alaisesta nakokulmasta ja ovat néin ol-
len erdénlaisia miniteorioita. (Liukkonen ym. 2006: 10.) Sisélto- eli tarveteoriat kuuluvat
motivaatioteorioihin ja myos niitd on useita. Naistd kuuluisimpia ovat Maslowin tarve-
hierarkia, Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria sekd McClellandin suoritusmotivaatio-

teoria. Seuraavassa esittelen tunnetuimpia motivaatioteorioiden luojia ja heidan ajatuksiaan.

Abraham Maslowin (1987: 15-23) mukaan motivaatiota herattavéat erilaiset tarpeet. Mas-
low jakaa ihmisen perustarpeet viiteen luokkaan: 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvallisuuden
tarpeet, 3) sosiaaliset tarpeet, 4) arvostuksen tarpeet ja 5) itsensa toteuttamisen tarpeet. Tar-
peet ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa siten, ettd kun perustarpeet on tyydytetty, siirtyy
ihminen hierarkiassa ylospéin. Alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet ja hierarkian
ylimmalla tasolla puolestaan itsensa toteuttamisen tarpeet. Esimerkiksi, jos ihmiselld on
kova nélka, han ei ole motivoitunut itsensd kehittdmisesta. Tai ihmistd ei motivoi, vaikka
muut osoittavat hénelle arvostusta, jos han yhté aikaa kokee olonsa uhatuksi. Nama tarpeet
I6ytyvét kaikilta ihmisiltd, mutta ne korostuvat eri aikoina eri lailla. Nykyihmisen fysiolo-
giset tarpeet tyydyttyvat useimmiten rahalla, mikd motivoi alemman palkkatason tydssa.

Kun perustarpeet on puolestaan tyydytetty, palkan merkitys motivaation lahteend pienenee.

Tyopsykologi Frederick Herzbergin tyontekijoiden haastatteluun perustuvan motivaatio-
hygieniateorian mukaan tyotyytyvaisyytta ja tyotyytymattomyyttd aiheuttavat eri tekijat.
Herzbergin luomaa teoriaa kutsutaan kaksifaktoriteoriaksi tai motivaatio-hygieniateoriaksi.
Hénen tutkimuksensa lahtoékohtana on, ettd ihmiselld on kaksi tarvejarjestelmaa. Néaité ovat
perustarpeet valttdd Kipua seké tarve kasvaa ja kehittya ihmisend. Frederick Herzbergin
mukaan tyotyytyvéisyys koostuu kahdesta osasta; motivaatiota lisaavista tyotyytyvaisyys-

tekijoista ja sitd laskevista tyotyytymattomyystekijoistd. Tutkimuksissaan han havaitsi, etta


http://fi.wikipedia.org/wiki/Maslowin_tarvehierarkia
http://fi.wikipedia.org/wiki/Maslowin_tarvehierarkia
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tyotyytyvaisyytta lisdavat tekijat ovat eri tekijoita kuin tyotyytyméattomyytta lisdavat tekijat

ja niilla ei ole vaikutusta toisiinsa. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1967: 57.)

Motivaatiota lisdavét tekijat kuvaavat henkilon suhdetta siihen, mit& han tekee ja motivaa-
tiota alentavat tekijat taas suhdetta tydympéristoon ja tydoloihin. Tyotyytyméattomyysteki-
joita kutsutaan hygieniatekijoiksi ja ne ovat merkittavia tydympariston ulkoisia tekijoita,
joista tarkeimpid ovat yrityksen johto, hallinto, yrityspolitiikka, palkka, tydolot, suhteet
tyokavereihin, asema ja tydsuhteen varmuus. N&ma tekijat eivat hyvink&an hoidettuina juu-
ri motivoi huippusuorituksiin, mutta huonosti hoidettuina ne lisadvat ty6tyytymattomyytta.
(Herzberg ym. 1967: 113; 44-46.) Herzbergin mukaan esimerkiksi huono peruspalkka lisd4
runsaasti tyotyytyméattomyyttad. Mutta vaikka se olisi hyvé tai sitd nostettaisiin, sen moti-
vaatiovaikutus on siitd huolimatta suhteellisen pieni. Peruspalkka itsessddn tyydyttaa vain
alemman tason tarpeita. Kun tulot kasvavat, sen merkitys pienenee. Jos palkka sidotaan tu-
lokseen, siitd tulee menestyksen mittari ja sen merkitys lisaantyy. (Herzberg ym. 1967: 82—

83.) Alla olevassa taulukossa 1. kuvataan Herzbergin motivaatio-hygieniaerottelua.

Taulukko 1. Hertzbergin hygienia- ja motivaatiotekijat (mukaillen Miettinen 2006: 277—
278).

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat
Palkka Tybsuorituksen arvostaminen
Suhteet tyotovereihin Tunnustuksen saaminen muilta
Tyon suunnittelu ja tekninen tydnjohto Menestymisen mahdollisuus tydssa
Yrityksen toiminta- ja henkildstopolitiikka Ylenemismahdollisuus ammattihierarkiassa
Ulkoiset tydolosuhteet Vastuu
Yksityiselaman ty6lle asettamat vaatimukset Mielenkiinto itse tydhon ja tehtdvaan
Tyon ulkoiset arvostuksen symbolit Kehittymismahdollisuudet tydssa
Ty6suhteen varmuus

Tyotyytyvéisyystekijat ovat sisaisid motivaatiotekijoitd ja ylemman tason tarpeita Ne ovat

pohja pitkdaikaisiin hyviin tyosuorituksiin ja ne ruokkivat hyvéé asennetta tyota kohtaan.
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Herzbergin mukaan tarkeimpid motivaatiotekijoita tyossé ovat saavutukset, muilta saatu
tunnustus, mielenkiinto itse tyohon, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta, uramahdolli-
suudet ja kehittymismahdollisuudet. Naistd kokemuksista ihminen voi saada saavuttamisen
riemua, innostavaa haastetta, tyydytystd ja onnistumista sekd arvostusta ja kiitosta. Kun
tyossé kaikki on kohdallaan, se mahdollistaa kehityksen ja sisdisen kasvun. Motivaatioteki-
jat ratkaisevat, pyrkiiké ihminen hyvéan suoritukseen. Jos ne puuttuvat, tyontekija tydsken-
telee mekaanisesti ja tekee vain valttamattdomimman. Jos tyd on yksitoikkoista ja rutiinin-
omaista, joudutaan ylemmdan tason tarpeet tyydyttdm&an muualla kuin tydssa.
Tyotyytyvéisyystekijoitd ovat kaikki inmista kehittévét ja osallistavat toimintatavat. (Herz-
berg ym. 1967: 113-119.)

David C. McClelland (1989) keskittyi tutkimaan motivaatiota ainoastaan ylimmisté tarpeis-
ta, silld han ajattelee Maslowin nimedmien perustarpeiden olevan synnynnaisié eik& opittu-
ja. McClelland jaottelee tarpeet opittaviin ja synnynndisiin tarpeisiin ja han keskittyy tutki-

muksessaan vain opittavaan osaan. Opittavat tarpeet han jakaa puolestaan kolmeen osaan

seuraavasti:

1. Suoriutumisen tarve: tarve menestya ja pyrkia eteenpdin elamassa.

2. Liittymisen tarve: tarve ihmissuhteisiin ja halu olla toisten ihmisten kanssa.

3. Vallan tarve: halu vaikuttaa muiden ihmisten tekemisiin ja saada heidat tekemaan

asioita, mitad he eivat normaalisti tekisi.

Toisilla ihmisilla on pakottava halu menestyd, suoriutumisen tarve. He tavoittelevat mie-
lummin henkilékohtaista menestystd kuin siitd saatavia palkkiota. McClellandin mukaan
korkean suoriutumistarpeen omaavat henkildt eroavat muista siten, ettd he haluavat tehda
asiat paremmin, kuin ne on tehty aikaisemmin. Siksi téllaiset henkildt hakeutuvat tehtéviin,
joissa he voivat olla henkilokohtaisesti vastuussa suorituksesta ja ratkaisujen loytamisesta.
Nama henkilot eivat ota liian suuria riskeja, mutta he haluavat tehtavid, jotka eivat ole liian
helppoja ja haluavat itse olla vastuussa kaikesta, jottei mik&an jaa heiltd huomaamatta.

Korkean liittymisen tarpeen henkilot haluavat olla pidettyj4 ja saada muilta hyvaksyntéa.
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Tallaiset henkilot hakeutuvat mieluiten tehtaviin, joissa tehdaén yhteistyoté. Kilpailua vaa-
tivat tehtévéat eivat ole niinkdan heille sopivia. Heidén suosimissaan organisaatioissa péaa-
tOkset tehd&an hyvassa yhteisymmarryksessa. Ihmisillg, joilla on puolestaan korkeavallan
tarve, on halu olla tydyhteisdjen johtajia. He haluavat vaikuttaa muihin ihmisiin ja kontrol-
loida heitd. Lisaksi he tavoittelevat vaikutusvaltaa. Tallaiset henkilot hakeutuvat kilpailua
vaativiin tyotehtéviin ja he ovat enemman kiinnostuneita arvovaltansa kasvattamisesta kuin
suorituksen tehokkuudesta. (McClelland 1989: 223-332.)

Douglas McGregor toimi professorina kuuluisassa teollisuusjohdon koulussa Massachusett-
sissa. Han jakoi johtajat kahteen lajiin sen mukaan, kuinka he kasittelivat alaisiaan. Teoria
X:n mukaisesti toimiva johtaja otaksui tyovakensa olevan perusluonteeltaan laiskoja ja ha-
luttomia tydhon. Heilld ei ole vastuuntuntoa ja he tarvitsevat jatkuvaa valvontaa. Teoria Y:n
mukainen johtaja puolestaan otaksuu, ettd ihmiset ovat pohjimmiltaan ahkeria ja vastuun-

tuntoisia ja tarvitsevat vain tukea ja kannustusta. (Ouchi 1981: 69; Salminen, A. 2004: 88.)

Japanilaisamerikkalainen professori William Ouchi kuvaa kirjassaan Theory Z (1981) japa-
nilaisen johtamismallin soveltuvuutta l&nsimaiseen yhteiskuntaan. Hén esittelee teokses-
saan monia Kiinnostavia ajatuksia siitd, mika on saanut japanilaiset yritykset menestymaan.
Japanin menestyksen takeena on perinteisesti pidetty korkeaa teknologiaa, mutta Ouchin
mukaan voittokulun salaisuus on japanilainen ihmisten johtamistapa. Tdma johtamistapa
nojaa perinteisiin, kehittda henkildstéaan pitkalla aikavalilla, luottaa paatoksenteossa yh-
teistydohon ja pitdd voimakasta yhtitfilosofiaa arvossaan. Nailla menetelmillda johdetuissa
organisaatioissa on vahaisempi vaihtuvuus, suurempi tydinto ja suuri tuottavuusaste. Eras
japanilaisen yhteiskunnan mielenkiintoinen piirre on se, ettd ihmisilla on l&heiset suhteet
perheensd lisédksi myods tydyhteisdnsa jaseniin. Ouchi kuvaa ihmisten valista vuorovaikutus-
ta hienotunteiseksi. Kun esimies tuntee alaisensa, han pystyy erottelemaan eri persoonalli-
suuksia ja jakamaan tyontekijoitadn tiimeihin, jotka toimivat tuottavasti. Tyoryhmiin kuu-
luminen muokkaa asenteita, motivaatiota ja kayttaytymista tehokkaasti, koska tyontekijalle
on ennen kaikkia merkitysta sill4, mita vertaiset hanesta ajattelevat. Toinen mielenkiintoi-

nen piirre japanilaisessa organisaatiokulttuurissa on tyésuorituksista palkitsemisen ja yle-
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nemisen hitaus. Ouchin mukaan se rauhoittaa tyontekijoita tekeméan hyvaa tulosta pitkalla
aikavalilla ja antaa aikaa ammatilliseen kasvuun. Ouchi on nimennyt oman teoriansa nimel-
14 teoria Z tarkoituksella Douglas McGregorin X ja Y-teoriaa jaljitellen. Taulukkoon 2. on
koottu keskeisten motivaatioteoreetikkojen padajatuksia.
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Taulukko 2. Tunnetuimpien motivaatioteoreetikkojen keskeiset ajatukset.

Motivaatioteoreetikko

Teoria

Kéaytantdon sovellettuna

Abraham Maslow

Tarvehierarkia

Jakaa perustarpeet viiteen luokkaan:

1) fysiologiset tarpeet,

2) turvallisuuden tarpeet,

3) sosiaaliset tarpeet

4) arvostuksen tarpeet

5) itsensé toteuttamisen tarpeet.

Alimmat tarpeet tulee tyydyttyd ensin, jotta
ihminen voisi motivoitua esim. toisilta saa-
mastaan arvostuksesta.

Fredrik Herzberg

Kaksifaktoriteoria eli
motivaatio-hygieniateoria

Téarkeimpid motivaatiotekijoitd tydssa ovat
saavutukset, saatu tunnustus, tyd sinénsa,
kokemus vastuusta, tunne oppimisesta, ura-
mahdollisuudet ja kasvu.
Tyotyytyméttdmyystekijat ovat merkittévia
tydympariston ulkoisia tekijoita, joista tér-
keimpid ovat yrityksen johto, hallinto, yritys-
politiikka, palkka, tydolot, suhteet tydkave-
reihin, asema ja turvallisuus.

David C. McClelland

suoritusmotivaatioteoria

1. Suoriutumisen tarve: tarve menestya ja
pyrkié eteenpdin elamassa
2. Liittymisen tarve: tarve ihmissuhteisiin ja
halu olla ihmisten kanssa
3. Vallan tarve: halu vaikuttaa muiden teke-
misiin ja saada muut tekemé&an asioita, mita
he eivat normaalisti tekisi.

Douglas McGregor X- ja Y-teoria X-teorian mukaan ihmisten motivaatio koh-
distuu vain
fysiologisten ja turvallisuudentarpeiden tyy-
dyttamiseen. Y-teoria olettaa, ettd motivaa-
tiota esiintyy naiden liséksi myds liittymis-
tarpeiden,
arvostuksen ja itsensd toteuttamistarpeiden
tasolla.

William Ouchi Teoria Z 1. Sitoutuminen yhtiéfilosofiaan.

2. Laheiset suhteet tyontekijoiden valilla.

3. Tiimitydskentely tarkkaan valituissa tii-
meissa.

4. Hidas ylenemistahti antaa aikaa tuloksen
tekoon.

Tassa tyossa sovellan naistd Abraham Maslowin, Fredrik Herzbergin ja William Ouchin

ajatuksia, silla my6s tuoreemman teoriatiedon valossa heiddan keskeisimméat huomionsa

luovat hyvan perustan motivaatiotutkimukselle tanakin péivana.
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2.2. Motivaatio korostuu henkiloston johtamisessa myds terveydenhuollossa

Terveys ja terveydenhuolto ovat niin spesifejd toimintaympérist6jd, ettd tavaratuotannossa
kehitetyt mallit eivat useinkaan suoraan sovellu hallinnollisten ja organisatoristen kysymys-
ten tarkasteluun. Huonosta soveltuvuudestaan huolimatta terveydenhuollon organisaatiot
ovat olleet vahvasti konemaisen organisaation maineessa. (Vuori 2005: 383; Kinnunen
2010: 185.)

Hoitoty6n johtaminen on osa terveydenhuollon organisaation kokonaisjohtamista. Hoito-
tyon johtamisen p&&dmaarand on tukea véeston terveyden edistamistd, terveydenhuollon
toiminnan tavoitteita, palvelutuotantoa ja ammattihenkiléston toimintaa. Terveydenhuollon
organisaatioiden johdossa toimivien tulee pystyéd ihmisten johtamiseen, mutta heidén tyo-
honsé kuuluu olennaisesti myds palvelutuotannon johtaminen ja sitd tukeva hallinto. (Sai-

raanhoitajien koulutussaatio 2004: 4.)

Sosiaali- ja terveysalalla johtajana oleminen on monipuolinen ja haastava tehtdva. Tervey-
denhuollon organisaatio on modernin yhteiskunnan asiantuntijaorganisaatioista monitahoi-
simpia ja se tekee siitd johtamisympéristona erityisen vaativan. Toimintakenttd on moni-
mutkainen kokonaisuus ja sille on tyypillistd toisiinsa Kkietoutuneet arvot, kulttuurit ja
yhteisolliset rakenteet. (Heiskanen & Niemi 2010: 190; Virtanen 2010: 213.) Viitasen ym.
(2007: 32) tutkimuksesta ilmenee, ettd johtamisen asiantuntijaksi kehittyy parhaiten hank-
kimalla osaamista sekd kokemuksen tuomasta hiljaisesta tiedosta ettd systemaattisesta kou-
lutuksesta. Edella mainitusta tutkimuksesta ilmenee, ettd vaikka useilla esimiehilld on jo
johtamiskoulutusta, tarve saada uutta ja laajempaa ndkemysta johtamisen kentésta on il-
meinen. Terveydenhuollon organisaatiot johtamisympéristona nahdaan erityisina siita syys-
ta, ettd tuskin missaan muussa ymparistossa ihmisten ammattitaito, osaaminen ja arvot ovat
korvaamattomampia kuin niissa (Leppo 1994: 17). Julkisen sektorin esimiehet poikkeavat
muista johtajista siing, etta he eivat niink&an puhu rahasta eivatka katso tehtavakseen talou-
dellisen tuloksen kasvattamista (Vanhala & von Bonsdorff 2012: 128).
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Terveydenhuollon johtajan ty6- ja toimintaolosuhteet vaihtelevat hyvin nopeasti. Johtajien
saama koulutus on usein riittdméatonté ja se hakee viel& uomiaan. Terveydenhuollon johtaja
on usein tydssadn yksin ja se korostuu etenkin silloin, kun tehtdvand on paattéa vaikeista
asioista. (Leisti 1994: 5; Viitanen & Lehto 2005: 130.) Hoitajien henkisen ja ammatillisen
tuen tarve on lisdantynyt. Se edellyttda aktiivista ihmisten johtamista. Myos tehtdvankuvat
ovat muuttuneet. Johtajiin kohdistuu yhd enemmaén paineita ja erityisesti osastonhoitajat
ovat ”’puun ja kuoren vilissd”. Samalla kun hallinnolliset tehtdvat ovat lisaantyneet, niuk-
kenevat henkiléstoresurssit vaativat entistd suurempaa osallistumista potilas- ja asiakastyo-
hon. (Sinkkonen 1994: 196-198; Sairaanhoitajien koulutussaatio 2004: 3.) Ikola-
Norrbackan (2010a: 178) véitoskirjassa hoitotyon johtajat valittavat heikkoja mahdolli-
suuksiaan vaikuttaa asioihin niukkojen taloudellisten resurssien vuoksi. Tutkimukseen osal-
listuneet hoitotydn esimiehet kokevat joutuvansa kantamaan suuren vastuun kaytannon

toimenpiteista ja ottamaan vastaan kritiikin niin potilaiden kuin henkildkunnankin taholta.

Hoitoty6ssa tarvitaan johtajia, jotka onnistuvat lisddméaén hoitotyon asiantuntemusta ja li-
sdamaéan hoitotyontekijoiden valtaa ja voimaa siten, etta asiantuntemus tulee kayttoén vées-
ton parhaaksi. Hoitotydssé johtamistoimien pédatarkoitus on mahdollistaa perustehtdvan to-
teutuminen. Hoitotyon johtajat ovat potilaiden puolestapuhujia mahdollistaessaan hyvén
hoidon toteuttamisen. Kasityksen niista ominaisuuksista, joita hoitotydntekijan toiminnassa
arvostetaan, tulisi ohjata hoitotydn johtajan kaikkea paatoksentekoa ja toimintaa. Olisi tar-
ked luoda keinoja, joiden avulla hoitotydssa on kollegiaalisesti mahdollista edistaa jatkuvaa
arvokeskustelua ja sitoutumista. (Koponen 1992: 62, 76; Sorvettula 1992: 2; Vatanen 1994:
236; Sairaanhoitajien koulutusséaatio 2004: 3; Sinkkonen & Taskinen 2005: 78; Block 2006:
173.)

Liian pintapuolisesti kayty arvokeskustelu ei muuta hoitohenkilokunnan omaa ajattelua,
eivatkd arvot siten ndy kaytannon tyossa. Hoitotydn johtaja luo tydyhteiséon hengen ja
toimii esimerkkina hoitotyon arvojen konkretisoinnissa. Jos organisaation arvomaailma on
jatkuvasti ristiriidassa oman arvomaailman kanssa, on vaikeaa tyoskennelld pitemman pééal-

le eettisesti oikein. Tyon mielekkyys lahtee useimmiten arvomaailmojen samankaltaisuu-
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desta ja lisad halua kehittyé johtajana. (Kuosa 1994: 210; Ikola-Norrbacka 2010a: 185, 188;
Huuhka 2010: 145.) Virtasen (2010) sairaalajohtamista tutkivassa véitdskirjassa kay ilmi,
etté terveydenhuollon johtajien arvopohjan keskidssa on potilaan paras. Muita keskeisié

arvoja ovat oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, lojaalius, luottamuksellisuus ja avoimuus.

Terveydenhuolto ei tule tulevaisuudessakaan toimimaan ilman inhimillisid voimavaroja ja
niiden taitavaa johtamista. Johtamisen ndhdaan olevan olennainen osa onnistuneen organi-
saation strategiaa ja yksi sen tarkeimmist&d menestystekijoista. Terveydenhuollon toiminnan
uudistumisen erédané keskeisena piirteend ndhdaan asiantuntijuuteen ja osaamiseen perustu-
van johtamisen tulo osaksi arkipdivad. (Miettinen, Hopia, Koponen & Wilskman 2006: 5-
6.)

Henkilostd tulisi ndhdd investointina, josta tulee pitdd huolta niin ulkoisin kuin siséisin
kannustein. Henkiléstopolitiikkaa tulisi uudistaa aidosti inhimillisid resursseja hyddynta-
vaksi, jotta ikddntyvakin henkilosto jaksaisi innostua tydstaan uudestaan. (Vuori 2005: 5-6;
Vanhala & von Bonsdorff 2012: 131.) Esimiehen tulisi kyet& arvioimaan uusien tyonteki-
joiden osaamista. Sen téarkeys tulee korostumaan, kun suuri joukko hoitotyén ammattilaisia
tulee siirtymaan eldkkeelle seuraavien vuosien aikana. Heiddn mukanaan siirtyy silloin run-
saasti tietoa ja kokemusta pois tyéelamasta. Uusia henkil6itd palkatessaan esimiehen tulisi
arvioida heidan urakehityksensé tasoa ja sitd, kuinka hyvin uusi tyontekija tayttaisi elak-
keelle lahteneen jattdman aukon. On mahdottomuus, etta sellainen yksikkd, jossa suuri osa
tyontekijoista on aloittelijan tasolla, voisi menestya vaativassa tydssa. Talla hetkelld monet
terveydenhuollon organisaatiot toimivat ilman henkildstosuunnitelmaa (Miettinen 1999:
511; Miettinen 2005: 276-277; Niiranen 2010: 145.) Hoitotyon johtajan tulisi koota har-
moninen kokonaisuus asiantuntijoista. Onnistuakseen hédnen tulee tuntea tyontekijansa ih-
misina paremmin, jotta han voisi ennakoida, ketka henkildista sopisivat parhaiten erilaisten
ja eri tavoitteita palvelevien projektien jaseniksi. (Kinnunen & Vuori 1999: 43.) Tervey-
denhuoltoalalla tyontekijoiden vaihtuvuus ja nuorten hoitajien hakeutuminen ulkomaille tai

yksityiselle sektorille tuo monenlaisia ongelmia niin kustannusten kasvun kuin hoidon laa-
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dun heikentymisen kannalta. Kehittymishaluinen ja sitoutunut henkilokunta on eras keino

vaikuttaa kustannuksiin ja hoidon korkeaan laatuun. (Salminen, H. 2005: 89.)

Terveydenhuollon johtamisen professori Elina Viitanen sanoo Tehy-lehden (Makinen
2010) haastattelussa, ettd terveydenhuollon johtajat tuntevat oman alansa erinomaisesti.
Joskus siitd on haittaa, kun johtaja ja& liikaa kiinni oman ammattikuntansa perintéon ja
edunvalvontaan. Sairaalamaailman perusongelma on kuppikuntaisuus. Virtanen toteaa vai-
toskirjassaan (2010: 154, 215), ettd toimenkuvat periytyvat usein terveydenhuollossa ja sil-
loin uusi johtaja pyrkii sdilyttdmaan toimenkuvansa edeltgjéan kaltaisena. Myods Virtanen
nakee ammattitaustan hyddyn terveydenhuollon johtajille. Substanssiosaaminen on hanen
mukaansa mahdollisuus, jota kannattaisi hyodyntad enemmaén. Virtanen toteaa, ettd vaikka
ammattitausta ei anna valmiuksia johtaa, se antaa toimintakentdn ymmartamisen kautta hy-

vid valmiuksia opetella johtamista.

Hoitoty6td tekevan henkiloston tydmotivaation ja tyotyytyvéisyyden yllapitaminen ja li-
sdaminen on keskeinen hoitotyon johtajan tehtdva. Se edellyttda johtajalta tietoisuutta mo-
tivaatiota kuvaavista teorioista ja kannustavista toimenpiteistad. Tyontekijoilla on tilaisuus
osoittaa motivaationsa vain, jos heidan johtajansa ja tydymparistonsa ovat motivoivia. Eras
johtajan keskeinen tehtdva on huolehtia tydntekijoilleen mieluisa tydympéristo ja tyo, jossa
voi venyé parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Kun ihmisten motivaatiota ei tyrehdytetd,
voidaan huomata, ettd saman tyomaaran tekemiseen tarvitaan vahemman ihmisia. (Drucker
1975: 278-279; Kangas 1992: 127; Leppo 1994: 17.)

Menestyvén sairaalan tunnusmerkkeja ovat avoimuus, aktiivisuus viestinnassa, uuden tie-
don kayttdminen, henkildston osallistuminen muutosten suunnitteluun sekd johdon vas-
tuunkanto uudistuksista, henkilostosta ja taloudesta. Sairaaloiden henkilokunta tulisi saada
uudistuksiin mukaan kokonaisuudessaan. Henkildston osaamiseen ja uusiutumisvalmiuk-
siin tulisi panostaa. Henkildston kehittdminen ja motivaation yllapito ovat strategisia muu-
tosvalineitd. (Punnonen 1994: 36.) Hoitotydn johtamisen nahdaan tulevaisuudessa olevan

henkilGstoé osallistavaa. Hoitotydntekijat haluavat yha enenevassd maarin osallistua omaa
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tyotaan koskevaan paatoksentekoon. (Pelttari 1999: 188.) Osallistavan johtamisen suuntaus
on korostunut myds muissa kuin terveydenhuollon organisaatioissa viime vuosina. On
luonnollista, etté tyontekijoiden on helpompi sitoutua sellaiseen pdatokseen, johon ovat ol-
leet itse vaikuttamassa, kuin sellaiseen, joka tulee ylhaaltd annettuna. (Strommer 1999:
100.)

Luovuuden kayttd hoitotydssé voi olla tehokas véline tulevaisuuden haasteiden kohtaami-
sessa. Se ei kuitenkaan synny sattumalta tai itsestédan, vaan siihen on pyrittadva. Johtajan on
otettava vahva rooli henkilokunnan ongelmanratkaisukyvyn kehittdmisessd, luovuutta tuke-
van ympadriston sek& luovuutta tukevien rakenteiden kehittdmisessé. (Wolf 1994: 170.) Va-
paus olla oma itsensd synnyttaa rohkeutta ja luovuutta, jotka puolestaan antavat tilaa inno-
vatiivisuudelle. Kun tyontekijalle annetaan mahdollisuus toteuttaa itsedan, vasymys ja
uupumus muuttuvat innostukseksi ja tunne tyén mielekkyydesta vahvistuu. (Kuosa 1994:
204; Wink 2006: 140.) Voidaan ajatella, etta tydssé kehittyminen onkin tahaton sivutuote,
joka syntyy silloin, kun tyontekijan asema tyéyhteisossa on kohdillaan (Eteldapelto, Collin
& Saarinen 2007: 9).

Jos johtaja luottaa ja uskoo hoitotydntekijan mahdollisuuksiin lisdédmalla itsendisyytté ja
antamalla tietoa, jonka avulla han voi hallita ja kehittad tyotaén, on hanelld mahdollisuus
saada inhimilliset voimavarat kayttéon ja kasvattaa hoitotydn asiantuntemusta vaeston par-
haaksi. Ammatillinen kasvu edellyttaa riittavia, mutta ei lilan korkeita haasteita ja apua ja
tukea haasteisiin vastaamisessa. (Koponen 1992: 69-70.) Vaikka tyontekija on itse viime
kédessd vastuussa omasta ammatillisesta kehittymisestaan, esimies vastaa kuitenkin kehit-
tymisen tukitoimista (Niiranen ym. 2010: 149). Myos Ollilan (2006: 148-149) véitoskir-
jaansa haastattelemat julkisten organisaatioiden johtajat arvioivat, ettd haasteellisempien
tehtdvien tarjoaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisdédminen voisivat olla merkittévia
henkiloston sitouttamiskeinoja. Hoitotyon johtajat ovat avainasemassa hoitotyontekijéiden
asiantuntemuksen herattamisessa ja heidan ammatillisen kasvunsa tukemisessa. Téhan tar-

vitaan johtajalta tietoista, harkittua ja tarkoituksellista toimintaa. VVastuun osaamisen kehit-
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tamisesta tulisi jakautua ja hajautua kaikkialle organisaatioon (Karpov 1992: 82; Puhakka
1994: 217; Viitala 2005: 257.)

2.2.1. Motivaatio lisad tyohon sitoutumista

Sitoutuminen hoitotyohon pitédé sisalldéan jatkuvan oman toiminnan Kriittisen arvioinnin,
alyllisen uteliaisuuden ja kyselevan toimintatavan. Sitoutuminen nakyy mm. aktiivisena ja
oma-aloitteisena innostuksena hoitotyon tiedonalan opiskeluun. Hoitotyén asiantuntemus
kasvaa kokemuksesta ja omasta toiminnasta oppimisesta. Kokemus kehittyy itsensd alttiiksi
laittamisen kautta. (Koponen 1992: 62.) Sitoutunut ja itsensa arvostetuksi tunteva tyonteki-
ja jaksaa paremmin kohdata arjen haasteet ja joskus ik&viltd tuntuvat rutiinit (Ikola-
Norrbacka 2010a: 187).

Vastuullisuus liittyy l&heisesti tyéhon sitoutumiseen. Saadessaan vastuuta tehtévien suorit-
tamiseen tyontekijé sitoutuu organisaatioon ja haluaa tyoskennelld parhaalla mahdollisella
tavalla. Vastuun kantaa ja kokee yksittadinen tyontekija, ei kasvoton organisaatio. Siten si-
toutumista tapahtuu vain, jos tyontekija tiedostaa oman tydpanoksensa merkityksen koko
organisaatiolle. Ihmislaheinen ja tyontekijoitad kannustava ja tukeva organisaatio antaa tilaa
inhimilliselle toiminnalle. Se on voimavara, joilla niin yksilé kuin ryhmétoimintakin tuottaa
tulosta. (Kuosa 1994; 211; Malmi 1994: 111-112.) Ikola-Norrbacka (2010a: 187) kysyy
véitoskirjassaan, ettd onko tydntekijan mahdollista sitoutua organisaation pddmaaraan ja
arvoihin, jos tyon kesto on vain muutamia péivia tai kuukausia. Hanen tutkimuksensa va-
lossa tdmé on mahdollista, jos tydntekijan moraali on korkea ja tydtoverit antavat tukea eet-
tiseen toimintaan. Tyon kestoa parempi vastine tyontekijan sitoutuneisuudelle voi olla se,
etta tyontekija saa sovittaa tydnteon tapoja yhteen oman arvomaailmansa ja perhetilanteen-
sa mukaan (Alasoini; 2012: 107).

Kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet ovat tyontekijalle merkittdvia oman hyvin-
voinnin ja tyokyvyn yllapitdjia. On tarkedd, ettd oma osaaminen ja tyon vaatimukset vas-

taavat toisiaan. (Hakonen ym. 2014: 263.) Salmisen (2005: 87—-89) lisensiaatintutkimukses-
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sa ilmeni, ettd jo tietoisuus tarjolla olevista koulutus- ja kehitysmahdollisuuksista ja niihin
paasysta lisdd organisaatioon sitoutumista. Han teki tutkimuksensa Keski-Suomen keskus-
sairaalassa eri-ikaisille sairaanhoitajille. Tutkimuksessa ilmeni, etté tyosuhteen muodolla on
vaikutusta henkiloston kehittamistoimiin. Vakinaisessa tydsuhteessa olevat sairaanhoitajat
paasivat osallistumaan niihin mé&é&rdaikaisia enemmaéan. Tutkimuksensa johtop&atoksissa
Salminen toteaa, ettd omia valmiuksia vastaavilla ty6tehtavilla oli koulutukseen osallistu-
miskertoja selvempi yhteys organisaatioon sitoutuneisuuteen. Ollilan (2006: 146) vaitdskir-
jasta kdy puolestaan ilmi, ettd tydntekija hyotyy kouluttautumisestaan silloin, kun hanelld on
mahdollisuus ottaa kayttéon hankittu osaamisensa. Julkisissa organisaatioissa tyotehtévien
vaihto ja uudet tyotehtévat eivat ole aina helppoja toteuttaa, sill4 toimenkuvat ovat usein jayk-
kié. Tilannekohtaisesti tydonkuvaa voidaan kuitenkin muuttaa ja uutta osaamisesta voidaan kayt-
t&& erilaisissa projekteissa ja selvityksissa. Hakonen ym. (2014: 274) varoittavat, ett4 vaarana
on turhautuminen ja koulutuksen valuminen hukkaan, jos tyontekiji palaa uusien taitojensa ja
osaamisensa kanssa tdsmalleen samoihin tehtdviin kuin ennen vailla mahdollisuutta hy6dynt&é

oppimaansa.
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2.2.2. Ty6hyvinvointi koituu niin tyontekijén kuin potilaan parhaaksi

Palkan arvioidaan olevan yksi tyontekijoitd motivoiva tekija, mutta myos henkildston hy-
vinvoinnin lisddmiselld ja ammatillisen kehittymisen mahdollistamisella ndhdaan olevan
merkittdva vaikutus (Lundin & Sandstrom 2010: 96; Paunonen, Perko & Méantyniemi 2006:
115). Vuori ja Siltala (2005: 183) toteavat osuvasti artikkelissaan, ettd terveydenhuollon
ammattilaiset voidaan kylla tehd& onnettomiksi pienelld palkalla, mutta onnellisiksi heidé&t
saa vain mahdollisuus tehdd tyonsé rauhassa ja hyvin.

Johtajien tulisi kantaa erityista huolta tyontekijoidensa jaksamisesta. Voimaa ja virikkeita
antavat esimerkiksi koulutus, tydnohjaus, haasteet ja varmuus tyon jatkuvuudesta. Merkille
pantavaa on, ettd kun hoitavat ihmiset itse voivat hyvin, siitd merkittdva osa koituu potilaan
hyvaksi. (Pykaldinen & Keskisarkkd 1994: 53.) Parhaimmillaan esimies pystyy pitdméan
huolta siitd, ettd henkildstolla on muutakin pohdittavaa kuin potilaat ja ettd heilld on aito
oikeus olla ihmisid, vaikka maailma vaatisi taydellista ja virheetdntd potilastyota. Johdon
erés tarkeista tehtavistd on tukea tyolle ja perheelle omistautumisen valisté ristiriitaa. Sill&
voidaan varmistaa tyontekijan yleinen eldménlaatu ja ndin ollen myds tydhyvinvointi.
(Drafke 1998: 341; Leskela 2002: 42-47; Vuori & Siltala 2005: 185-186.) Tyon ja muun
elaman vélinen suhde on organisaatiolle haaste, silld se on perinteisesti ollut kiinnostunut

vaan siita puolesta ihmisessd, joka ilmenee tydsséa (Vuori 2005: 365; Viitala 2006: 164).

Esimiehen merkitys tydilmapiirin kehittdmisessa on noussut esille viime aikojen keskuste-
luissa. Keskeisia teemoja ovat mm. valmentava, osallistava ja kannustava ote. Esimiehen
hyvat vuorovaikutustaidot ovat edellytys muutosten sujumiselle. Jos esimiehen johtamista-
pa on osallistava, vahenee tyontekijoiden stressioireiden mééra ja se vaikuttaa positiivisesti
tyossa viihtymiseen ja tyotyytyvaisyyteen. (Drafke 1998: 330; Rasimus 2005: 138.) Johta-
jan kyky lisatd avoimuutta ja valmiudet konfliktien késittelemiseen ovat tarpeen jokaisessa
tyoyhteisdssa. Avoimuuden ilmapiiri tukee koko tydyhteisdn kehittymista. (Ollila 2006:
164; Ikola-Norrbacka 2010a: 187.) Myos Vuori (1999: 422-433) perdankuuluttaa avointa

vuorovaikutusta terveydenhuollon johtamiseen. Hanen mukaansa avoimella vuorovaikutuk-
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sella valtetddn sairaalaorganisaatioille tyypillinen syyttely- ja virheidenetsintakulttuuri.
Terveydenhuollon johtaja voi parantaa tyontekijoidensa hyvinvointia lisédmalla heidan
mahdollisuuksia kokea tyo ja tydyhteisé oikeudenmukaiseksi. Tahan voidaan paasta tuke-
malla tyontekijoitd sosiaalisesti niin tydssa kuin muussakin eldmassa. (Vuori 2005: 132—
133; Niiranen ym. 2010: 151.) Alla olevassa kuviossa 3. havainnollistetaan, kuinka monet

seikat vaikuttavat toisiinsa ja mahdollistavat my6nteisen prosessin syntymisen.

*PATEVYYS (e]:{{F\
HYVA SOSIAALINEN *AUTONOMIA HYVA JA KORKEA VARHVIMIBIENSA

ILMAPIIRI *SOSIAALINEN ITSEMAARAAMINEN SISAINEN le//'.-\\NAgiwi?\T
YHTEENKUULUVUUS MOTIVAATIO

Kuvio 3. Myonteinen motivaatioprosessi (mukaillen Liukkonen ym. 2006: 91.)

2.3. Yhteenveto esimiehen keinoista lisata motivaatiota

Kirjallisuuden perusteella voidaan paatelld, ettd johtajalla on suuri merkitys tydntekijén
tyohon sitoutumisessa ja tydssa viihtymisessa. Erityisesti vastuun antamisen merkitysta
painotettiin useissa lahteissd. Kun tyontekija saa sopivasti vastuuta, hédnen halunsa tydsken-
nelld organisaationsa parhaaksi kasvaa. Tyontekijoiden yksilollisyys ja tyohistoria tulisi
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ottaa tarkasti huomioon, eika kaikille voi antaa samoja tehtévid. Johtajan henkilokohtaisella
suhteella tyontekijoihinsd on merkitystd. Mit& paremmin esimies tuntee alaistensa yksilolli-
set taidot ja toisaalta tietdd hanen kokonaiselaméantilanteensa, sitd paremmin h&n onnistuu
jakamaan tyot kehittavalla tavalla. Jo Mayon Hawthorne -tutkimuksissa ilmeni, ettd jos
esimies osoittaa jonkinlaista mielenkiintoa alaisiaan kohtaan ihmisind, tyontekijoiden tyo-
teho oli keskimaaréaistad korkeampi (Schein 1969: 65). Johtajan kypsymaton asenne alaisiin
puolestaan johtaa hairidihin organisaatioissa. Hairioita voivat olla taantumus, turhautumi-
nen, aggressiivisuus, toimettomuus ja viime kadessa organisaation toiminnan tehottomuus.
(Salminen, A. 2004: 88.)

Johtajan tulee uskoa tyontekijoidensa kykyihin. Hanen tulee antaa alaiselle sellaista tietoa,
jonka avulla tama pystyy hallitsemaan ja kehittdmé&an omaa tyotdén. Osaamisen on osoitet-
tu olevan avainedellytys hallinnan tunteen saavuttamiseksi (Salojarvi 2006: 58). Erityisesti
nuoren tyontekijan kohdalla esimiehelld on tarked rooli hallinnan tunteen lisddmisessa. Ke-
hityskeskustelussa esimiehellda on mahdollisuus kuunnella tyontekijansa ajatuksia, tukea
hanen kehittymistdén ja huolehtia siitd, ettd yksilon toiveet ja tarpeet sopivat yhteen organi-
saation tavoitteiden kanssa (Hakonen ym. 2014: 274-275). Kehityskeskustelu ndhdaan tar-
kedné kehittamistyon valineend, mutta ei yksistaan riittdvana tuen muotona. Esimiehen tuli-
si el&a tyontekijansé rinnalla, antaa palautetta ja esittaa télle rohkaisevia kysymyksia pitkin
vuotta. Jos esimies onnistuu tydssdan hyvin ja saa tyontekijansd motivoitumaan ja veny-
maan parhaaseen suoritukseensa, voi han huomata, etta sama tyomaaré tulee tehdyksi pie-
nemmalla henkilostomaaralla. Esimiehen tulisi mieltdd oma tyonsa ihmisten osaamisen
vaalijaksi ja sujuvan tydymparistdn luojaksi (Juuti 2006: 85). Ihmisten valisten suhteiden
kehittyminen vaatii ensisijaisesti aikaa. Siksi vuorovaikutukselle tulee varata aikaa ja tilaa.
Ilman niitd suhteet jaavét pinnallisiksi. (Kuusela 2015:112). Myods Vuori (1999: 422-423)
peradnkuuluttaa avointa vuorovaikutusta terveydenhuollon johtamiseen. Hanen mukaansa
avoimella vuorovaikutuksella véltetdan sairaalaorganisaatioille tyypillinen syyttely- ja vir-
heidenetsintékulttuuri. Terveydenhuollon johtaja voi parantaa tydntekijoidensd hyvinvoin-

tia lisddmalld heidan mahdollisuuksia kokea ty6 ja tyoyhteisd oikeudenmukaiseksi. Téhén
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voidaan paastd tukemalla tyontekijoita sosiaalisesti niin tydssa kuin muussakin eldaméssa.
(Vuori 2005: 132-133).

Ty6hyvinvoinnin luomisessa esimies on térkedssa roolissa (Wink 2006: 140). Hyvinvoin-
nin merkitys on suuri, sill& on osoitettu, ettd hyvinvoivat tyontekijat kayttavat tyossaan pa-
remmin koko osaamispotentiaaliaan. Jos tyontekijat saavat kéayttad tyossaan rohkeasti luo-
vuuttaan, se lisdd heidan innostustaan ja kiinnostustaan tyohon ja sitd kautta heidén
tydhyvinvointiaan. Tastd hyvinvoinnista merkittdva osa koituu viime k&dessa potilaiden
parhaaksi. Hyvinvoinnin lisdédmisessa on nahty yha tarkedmmaksi se, ettd johtaja tiedostaa
tyontekijan perhetilanteen ja sen vaikutuksen tyohon. Perinteisesti ollaan oltu kiinnostunei-
ta 1&hinn siitd puolesta ihmisessd, joka nakyy tydssd. Esimiehen tulisi pitdd huolta tyonte-
kijoistadn inhimillisind olentoina ja muistuttaa heitd ihmisend olemisen oikeudesta, vaikka
ymparist6 asettaa vaatimuksen téydellisestd potilastydstd. Heiskanen ja Niemi (2010: 178)

muistuttavat, ettd “hyvin johdettu” tyontekija voi hyvin myds kotona.

Hoitotyén johtamista késittelevén Kirjallisuuden perusteella voisi péaéatelld, ettd kovan joh-
tamisen aika on ohi ja pehmeén johtamisen olisi aika astua tilalle. Henkilokunta tulisi nahda
voimavarana, joka tuo organisaatiolle suurta lisdarvoa. (Salminen, A. 2004: 89-90.) Johta-
misen kautta voidaan todella vaikuttaa niin tydyhteison toimivuuteen kuin henkiléston tyo-
hyvinvointiinkin. Onnistuessaan osaava johtaja luo edellytyksia myonteiselle tydilmapiiril-
le ja tyon toimivalle organisoinnille sekd suotuisan maaperén innostavalle ja palkitsevalle
tyOkulttuurille. (Niiranen ym. 2010: 152). Japanilaisamerikkalaisen professori William
Ouchin (1981) teoria Z antaa paljon hyvia evaita organisaation menestykseen. Siind panos-

tetaan tyontekijoiden valisiin suhteisiin ja valitaan tarkkaan henkilot tytiimeihin.

Henkildston jaksaminen, motivointi ja tydhyvinvoinnin yllapito edellyttdvat voimakasta
panostusta johdon johtamismenetelmien kehittdmiseen ja vahvistamiseen (Viitanen ym.
2007: 13). Jos tyoilmapiiri on hyva ja tyontekija kokee olevansa laadukkaan johtamisen
kohteena, h&n on tuottava ja tehokas. Vanhala ja von Bondsdorff (2012: 131-132) korosta-
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vat hyvinvoinnin, terveyden ja liikkunnan lisdédmiselld tyopaikalla olevan suora yhteys moti-

vaatioon ja tydhalukkuuteen.

Maisa Huuhka (2010: 146) kiteyttaa kirjassaan Luovan asiantuntijaorganisaation johtami-
nen paékohdat, joiden avulla tyontekijd motivoituu ja sitoutuu tydyhteisoonsa:

"Tyédyhteison hyvd henki on erinomainen sitouttaja, ja vastuu hyvan tydyhteison ja
hyvan organisaatiokulttuurin rakentamisesta on johtajalla. Tarvitaan visionaarinen,
innostava ja kannustava johtaja, jonka toimintaa savyttdd vahva oma sitoutuminen
organisaatioon ja sen tavoitteisiin.”’

Kirjallisuuden valossa nayttaa siltd, ettd vaikka tyoskentelyvalineet ja tydympaéristd ovat
kelvollisia, ei vield voida puhua tyotyytyvaisyydestd vaan neutraalista suhtautumisesta tyo-
hon. Hertzbergin teorian keskeinen anti tuntuu pitavan paikkaansa. Oman tyén merkityksel-
liseksi kokeminen, kehittymismahdollisuudet ja kokemukset itsestd arvostettuna tydyhtei-
sOn jasenend tekevdt tyontekijan tyytyvaiseksi ja motivoituneeksi. (Miettinen 2006: 288—
289.)
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3. TEEMAHAASTATTELU TUTKIMUSMENETELMANA

3.1. Tutkimusmenetelmén valinta

Tutkielman aineistonkeruumenetelméksi on valittu haastattelu. Hirsjarvi ja Hurme (2001:
35) ovat perustelleet teoksessaan haastattelun valintaa tutkimusmenetelméaksi mm. sillg, etta
jo ennalta tiedetdan tutkimuksen tuottavan monitahoisia ja moniin suuntiin viittaavia vasta-
uksia. Perustelu sopii tdhénkin tutkielmaan. Tarkoituksena on saada syvallista tietoa asiasta
ja sité on vaikea tavoittaa kyselylla. Haastattelu poikkeaa muista tiedonkeruumenetelmista
siing, etta haastattelutilanteessa ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa. Sen suurimpana etuna pidetéddn joustavuutta aineistoa keréttdessd. Haastattelun toi-
sena suurena etuna on se, ettd halutut tutkittavat henkilot saadaan yleensa mukaan tutki-
mukseen. Haastateltaviin voidaan olla myohemmin yhteydessd, jos ilmenee tarvetta tdyden-

taa aineistoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005: 193-195.)

Haastattelu voidaan toteuttaa erilaisilla haastattelutavoilla. Kéytéssa olevien haastatte-
lunimikkeiden valikoima on kirjava ja osin sekava. Karkea jako menetelmissé voidaan teh-
da siten, ettd strukturoitu lomakehaastattelu muodostaa oman luokkansa ja kaikki muut
haastattelun lajit oman luokkansa. Tahén toiseen luokkaan tulevat esimerkiksi strukturoi-
maton haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, syvéhaastattelu seké kva-
litatiivinen haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 43-44.)

Haastattelun tehtavana on vélittdd kuvaa haastateltavien ajatuksista, kasityksista, kokemuk-
sista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2001: 41). Téssé tutkielmassa kaytetddn teemahaastat-
telua haastattelumenetelmand, koska se antaa erinomaiset mahdollisuudet tutkittavan &anen
saamiseksi kuuluville. Teemahaastattelu korostaa ihmisten tulkintoja asioista ja antaa arvon
vuorovaikutukselle. Hirsjarvi ja Hurme (2001: 47-48) ovat nimenneet puolistrukturoidun
haastattelumenetelmén teemahaastatteluksi. Vastaavaa termia ei esiinny muissa Kielissa,
mutta vastaavia haastatteluja tehddan muuallakin maailmassa. Hirsjarvi ja Hurme peruste-

levat nimenvalintaa silla, ettd haastattelujen syvin olemus, eteneminen tiettyjen keskeisten
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teemojen mukaan, tulee siin& esille. Vaikka haastattelu kohdennetaan teemoihin, jotka on
ennalta valittu, kysymyksilla ei tarvitse olla tarkkaa muotoa tai esittamisjarjestysta (Eskeli-
nen & Karsikas 2014: 85). Teemahaastattelussa on kyse eraanlaisesta keskustelusta, joka
tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla, mutta jossa vuorovaikutuksen keinoin on
tarkoitus saada selville haastateltavalta hénelld aihepiirista oleva tieto ja kokemus. Viime
vuosina haastattelutilanteet ovat muuttuneet keskustelevimmiksi erotuksena perinteisesta

kysymys-vastaus—haastattelusta. (Eskola & Vastaméki 2007: 25-26.)

Teemahaastattelulla on ratkaisevasti paremmat mahdollisuudet onnistua, jos tutkijalla on
riittdvd ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tutkijan ymmarrys aihepiirista
yhdistettynd tutkijan tekemaan kirjallisuuskatsaukseen tuottaa hyvéat rakennusaineet teema-
rungon valmistelemiselle. Etukdteen valmisteltu haastattelurunko tuo haastattelulle raamit
ja auttaa tutkijaa varmistamaan, etta haastattelusta saadaan tutkimuksen tarkoituksen ja tut-
kimusongelman kannalta merkityksellistd tietoa. Valittujen teemojen avulla tutkijan on
mahdollisuus saada haastateltavilta sellaista aineistoa, jota han voi myéhemmin tulkita teo-
rian avulla. (Puusa 2011: 82-83.)

3.2. Haastateltavien valinta ja haastatteluiden toteutus

Haastateltavaa motivoivat erilaiset asiat, kun on kysymys osallistumishalukkuudesta tutki-
mukseen. Yksi ndkdkulmista on oman mielipiteen esiin tuominen. Tutkimushaastattelu tar-
joaa kanavan, jonka kautta tavallisella ihmiselld on mahdollisuus kertoa mielipiteensa.
Haastateltavalla voi olla suuri halu kertoa omista kokemuksista ja sitd kautta mahdollisesti
hyodyttad muita samassa tilanteessa olevia. Aikaisemmat hyvét kokemukset tutkimushaas-
tatteluun osallistumisesta voivat vaikuttaa osallistumishalukkuuteen. (Eskola & Vastaméki
2007: 26-27.)

T&hén tutkielmaan haastateltiin Vaasan kaupungin ja sen yhteistoiminta-alueen peruster-

veydenhuollossa tydskentelevid osastonhoitajia. Haastateltavat valikoituivat siten, etta heitéd
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tuli mukaan erilaisista organisaatioista ja valinnassa huomioitiin mm. se, onko esimies péi-
vittain tekemisissa tyontekijoidenséd kanssa vai onko hanen tyopisteensa mahdollisesti vaik-
ka toisella puolella kaupunkia. Tavoitteena oli saada 15 esimiestd haastateltavaksi, mutta
lopulliseksi maé&raksi tuli 14 haastattelua.

Haastateltaville l&hetettiin ennakolta kysymykset (liite 1.) tarkasteltaviksi. Yhden haastatte-
lun kesto vaihteli 16—71 minuutin valilla, keskiarvon ollessa 37 minuuttia. Jokainen haas-
tattelu nauhoitettiin. Haastateltava téytti ennen haastattelua taustatietolomakkeen (liite 2.),
jossa kysyttiin mm. koulutustaustaa, sukupuolta, iké&& ja esimieskokemuksen méaraa vuosi-
na. Haastattelut toteutettiin marras—joulukuun aikana vuonna 2015. Haastateltavien nimi-
luettelo on nahtavissé liitteend 3. Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien omilla ty6-
paikoilla.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet olivat naisia ja ialtdédn 40-59-vuotiaita, enem-
mist0 oli 50-59-vuotiaita. Heilla oli perustutkinnon lisaksi taustalla ylempi ammattikorkea-
koulututkinto, l&hiesimiestutkinto tai maisterikoulutus. Esimiestyévuosia heille oli kertynyt
vaihtelevasti muutamasta vuodesta yli kahteenkymmeneen vuoteen. Tavallisinta oli, etta
haastateltava oli toiminut esimiestehtévissa 10-19 vuotta. Alaisten maara vaihteli paljon
alkaen 11 tyontekijasta joidenkin esimiesten yli 30 tydntekijaan. Yleisimmin haastateltaval-

la oli 21-30 tyontekijaa.

3.3. Haastatteluaineiston analysointi

Analyysi alkaa usein jo haastattelutilanteessa. Se on mahdollista, jos tutkija itse suorittaa
haastattelut. Laadullisessa tutkimuksessa on vain joitain standardoituja tekniikoita. Ei ole
yhtd oikeaa tai yhta ehdottomasti parempaa analyysitapaa kuin jokin toinen. (Hirsjarvi &
Hurme 2001: 136.)
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Haastattelun laatua parantaa se, ettd haastattelu litteroidaan niin nopeasti kun mahdollista
haastattelun jalkeen. Myos silla on merkitystd, ettd tutkija itse toteuttaa sek& haastattelut
etta litteroinnit. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 185.) Tdssa tutkielmassa sekd haastattelut ettd
haastattelunauhojen purkamisen on suorittanut tutkija itse. Aineiston purkaminen oli osa
tutkimusprosessia ja alustava analyysivaihe alkoi jo sen aikana. Jokaisen haastattelun jal-
keen litteroitu aineisto purettiin alustavasti haastattelukysymysten (liite 1.) alle. Siin& vai-
heessa muodostettiin myds luokka “muut esille tulleet asiat” johon kerittiin haastatteluissa
tulleet tutkimuksen kannalta merkittavat asiat, joista ei ollut varsinaista haastattelukysy-

mysta.

Analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mielekds kokonaisuus (Puusa 2011: 120).
Tassa tutkielmassa aineiston analyysi on aloitettu aineistolahtdisesti. Johtopaatoksiin tulta-
essa sitd ohjaa kuitenkin tyon teoreettinen viitekehys. Teemahaastattelu viittaa jo nimena
siihen, etta aineisto voidaan jakaa teemoihin. Tassé tutkielmassa haastattelurunko on ollut
pohjana teemoittamiselle. Haasteelliseksi teemojen sisdisen rakenteen ja teemojen suhteen
toisiinsa tekee tassakin tutkielmassa se, ettd yksittdisen teeman muodostama kokonaisuus
rakentuu aineistoa analysoimalla ja tulkitsemalla haastateltavien vastauksia useampiin ky-
symyksiin. YKksi vastaus saattaa lisaksi liittya useampaan teemaan. (Puusa 2011: 121.) Tés-

sé tutkielmassa teemoittaminen nékyy luvussa nelja.

Tutkimus ei ole valmis siind vaiheessa, kun analyysi on tehty. Jérjestetty aineisto ei ole tut-
kimuksen lopputulos. Tutkimuksen valmistumisen kannalta on keskeisté, etta tutkija pystyy
aineistonsa pohjalta esittamaan perustellun ajatuksen siitd, mita tutkimuksen valossa asiasta
voi vaittad. Teoreettiset johtopadtokset nousevat ndin ollen siitd asetelmasta, jossa tutki-
muksen paatelmia verrataan teoreettiseen viitekehykseen. Néitd johtopaatoksia ovat myos
keskeisimmat tutkimustulokset, joiden avulla tutkija pystyy vastaamaan tutkimusasetelmas-
sa esitettyihin kysymyksiin. (Puusa 2011: 120, 121.) Taman tutkielman luvussa viisi on py-
ritty vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja peilaamaan saatuja tuloksia teoreettiseen viiteke-

hykseen eli tutkimusilmidsta aiemmin tiedettyyn.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa kerrotaan tutkimuksen keskeiset tulokset. Kursiivilla merkityt kohdat ovat
poimintoja haastatteluaineistosta.

4.1. Motivaation vaikutus tyopanokseen ja tyGilmapiiriin

Haastattelemani esimiehet kuvailevat motivoitunutta tyontekijaé innostuneeksi ja positiivi-
seksi. Motivoitunut tyontekija on valmis sek& muutoksiin ettd kehittdmaan omaa tyotaan.
Erds haastateltava kuvasi motivoitunutta tyontekijaa, etta

“hdn ei ole peloissaan, vaikka tulee muutoksia, on innostunut niistdkin, on mukana
niissd ja ei vastusta niin paljon”.

H&n motivoi tyotovereitaan ja pitéa tydyhteison ilmapiiria korkealla.
“Motivoituneet tyontekijdt saavat vedettyd muutkin mukaan uudistuksiin.”

Toisaalta motivoitunut tyontekija voi suhtautua muutoksiin kriittisesti, mutta se voi kaantya

tyoyhteison eduksi:

”Motivoitunut tyéntekija voi olla kriittisempi. He ovat yleensa hyvia muutosagentteja,
heiltd tulee hyvia ideoita kaytdnnon toteutukseen. Jos vaan jaksaa kayttda muutos
vastarintaa hyvikseen, niin lopputulos on ajateltua parempi.”

Motivoitunut tyontekija ei rajaa tyotaan tarkasti, vaan nékee tyénsa osana suurempaa koko-
naisuutta ja tarttuu tarvittaessa toimeen oman tyokuvansa ulkopuolelta. Motivoitunut tyon-
tekija huolehtii itsestaan ja jaksamisestaan. Hénelld ei ole juurikaan poissaoloja ja hén si-
toutuu tyopaikkaansa ja osallistuu mielellddn koulutuksiin. Erds haastateltava kuvaa
motivaation ndkymisté nain:

’

"Ndkyy jaksamisena, mutta myds henkisend hyvind olona, on hyvdd huumoria.’

Huonosti motivoitunut tydntekijéa tekee puolestaan vain sen, mika on valttamatonté ja aina
ei ihan sitakaan. Moni haastateltava kuvaa huonosti motivoitunutta tyontekijaa lahes sa-
moin sanoin:

)

mennddn siitd, mistd aita on matalin”.
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Ty6 on huonosti motivoituneelle pakkopullaa:

”Lasketaan t0itd, ettéd ei vaan joudu tekemaan enemman kun toinen. ”
ja

“Tekee vaan sen pakollisen eika aina sitdkaan. ”
Huonon motivaation omaava tyontekija ei ole kiinnostunut tyon kehittdmisestd ja vastustaa
yleensd ankarasti muutoksia. Han on usein rutinoitunut tiettyyn tyotapaan eika halua nahda
sille vaihtoehtoja.

”Ndd rutinoituneet hoitajat on hankalia. Ei haluta muutosta. On totuttu meneméaan
tilla samalla tavalla aina.”

Huonosti motivoitunut tyontekija keskittyy negatiivisiin asioihin ja levittdd ympérilleen
kielteista ilmapiirid.

"Ndkyy ristiriitoina, kun ei kiinnosta, ei kiinnosta.”
Hén jattaa toita seuraavalle ja viihtyy kahvihuoneessa tai kansliassa puhelimensa kanssa
valilla tarpeettoman pitk&&n. Huonosti motivoituneella tydntekijalla lyhyet sairaslomat ovat
tavallisia. Karuimmillaan huonosti motivoituneen tyontekijan saa tyopaikalle vain raha.
Erds haastateltava kuvaakin tilannetta, etté

“palkka on tdrkedmpi kuin potilas”.
Joskus esimiehen huolen herattda liiallinen hiljaisuus. Tyontekija ei koskaan kysy mitéén,
eikd myoskaan vastusta mitéan:

“Ne vaan tulee ja tekee, eikd koskaan kysy mitadn. Ma en tiedd mitd ne ajattelee.
Valilla syntyy epailys, etté kuinka se tyo tulee tehtya. ”

Joskus motivaatio on hetkellisesti alentunut esimerkiksi hankalan perhetilanteen vuoksi. Jos
asia on esimiehen tiedossa, se saa ymmarrysta.

”Ty6 on henkireika, mutta ei jaksa kehittaa sita. ”

Haastattelemani esimiehet eivat tee eroa ikaantyneen ja nuoren tydntekijan valilla motivaa-
tion maarassa. He ovat sitd mieltd, ettd motivaatio on enemman persoonakysymys. Jonkin
verran vastauksissa ilmenee, etta usein juuri taloon tulleet ovat tdynna intoa ja uutta tietoa
ja vanhimmat tyontekijat ovat puolestaan jo fyysisesti vasyneitd usein raskaaseen tyohon.
Mutta haastateltavien mukaan kummastakin joukosta I6ytyy niin korkean motivaation

omaavia kuin huonosti motivoituneita. Monissa haastatteluissa kerrottiin sukupolvien vali-
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sisté eroista. Nuori tyontekija, motivoitunutkin, nakee tydsarkansa kapeampana. Han tekee
sen, minké arvelee itselleen kuuluvan. Han ei aina huomaa esimerkiksi osaston yleisia toité,
jotka kuitenkin tulee tehdd. Haastateltavat vakuuttavat ndiden nuorempien tydntekijoiden
tarttuvan heti toimeen, kun asiasta huomautetaan. Vanhempi tyontekijakunta puolestaan
nakee tyonsa ja tyonkuvansa eri lailla ja potilastyon ohella osallistuvat esimerkiksi osaston
koristeluun juhlapyhien edelld. Erés haastateltava kuvaa tilannetta ndin:

”Nuorempi viki tekee hyvin oman osuutensa, kapeampi katsantokanta tydhon. Joutuu
huomauttamaan sivutdistd, eivdt tarjoudu apuun, tulevat kylld pyydettéiessa”.

Nuoren, innostuneen tyontekijan motivaatio voi joskus laskea nopeasti, jos ty0 ei vastaa
hanen odotuksiaan ja hén ei ole itselleen sopivassa ty®paikassa. Vaatii esimiehelta herk-
kyyttd huomata tdma ja tehda tarvittaessa muutoksia tyonkuvaan tai ohjata tyokiertoon.

4.2. Tyopaikan hyvén ilmapiirin ja tasapuolisen kohtelun seuraukset

Hyva ja kannustava ilmapiiri seka tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu nousevat ylivoimai-
sesti tarkeimmiksi seikoiksi kysyttédessd, mitka asiat pitadé tyopaikalla olla kunnossa, jotta
tyontekija pystyy hyvaan tyosuoritukseen. Edellda mainitut asiat olivat myds niitd, joihin
esimiehet kokevat itse voivansa merkittavasti vaikuttaa.

”On hirveen tarked, etta tulis se yhteenkuuluvuuden tunne, kun se taas vaikuttaa sii-
hen motivoituneisuuteen, ettd hei ma kuulun tahan ryhmaéan ja mut hyvaksytaan tyon-
tekijind ja md saan apua tarvittaessa mun tyokavereilta.”

Lahes kaikki haastatellut esimiehet yrittavét kiinnittad huomiota tasapuolisuuteen, vaikka se
on joskus vaikeaa:

“Tasapuolisuus on hirvedn tdrked. Sen pitdd nékya kaikessa, esim. huomioinnissa,
tyévuoroissa, kaikilla pitda olla mahdollisuus osallistua virkistystoimintaan, lomien
pitdd menna tasapuolisesti. Siind pitaa esimiehend olla tarkkana, koska on luonnol-
lista, etta toisten kanssa sujuu paremmin kun toisten, mutta etté tulee huomioineeksi
kaikkia.”

Palkkauksen nahtiin olevan tarkeéd osa tydta ja sen pitda olla tasapainossa tydn méaaran ja
vaativuuden kanssa. Kunnolliset tyovélineet ja viihtyisa tydympéristd nahtiin tarkeina seik-

koina tyon sujumisen kannalta.
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“Esimiehen tehtdvd on huolehtia puitteista: Hoitajilla pitaisi olla optimaaliset olo-
suhteet tehdd tyotddn.”

Monet haastateltavat korostivat yhteisten pelisdantojen tarkeyttd: Kaikkien tyontekijoiden
pitaisi tietad, miksi tyopaikalla ollaan ja mika on heidén tyonsé paamaara. Monilla tyopai-
koilla n&ité pelisaantdja on tehty yhdessé ja tarpeen vaatiessa niitd on tarkistettu tai niiden
adreen on palattu uudelleen. Téssa yhteydessa monessa paikassa on pohdittu tydyhteison
arvoja.

"Selkedt tydnjaot, pdamaarat ja visiot. Tiedetddn miksi me tullaan toihin, koska me
tehdddn ja mitd me tehdddn.”

Moni haastateltava nakee tarkedna sen, ettéd tyontekijat pystyvat itse vaikuttamaan tyévuo-
roihinsa ja paésevat halutessaan koulutuksiin.

"Voi olla, ettd ldhtokohtaisesti tyontekija on innostunut, mutta jos se tyo ei vastaa
niitd kuvitelmia mité on ollut tydn sisallosta ja jos on henkilona sellainen, ettd on
eteenpdin pyrkiva, niin sen pitaisi nakya siing, etta sa voit kayda niita koulutuksia ja
sa voit toteuttaa niitd omassa tydssa. Jos tulee vaan takapakkia, niin innostus hii-

i3]

puu.

Taman kysymyksen yhteydessa nousi esiin palkitseminen. Kévi ilmi, ettd kaikki rahalliset
kannustimet on lopetettu joitakin vuosia sitten. Kukaan ei saa henkilokohtaista lisaa. Kan-
nustimien lopettamista ei pidetd yksinomaan huonona asiana, koska summat ovat aikai-
semmin olleet pienid ja niiden kohdentaminen oikealle henkilélle vaikeaa. Jos pienetkin
summat ovat herattaneet kateutta ja epasopua tyopaikoilla, harva esimies kaipaa néiden ra-
hojen peraan.

”Olis varmaan ihan ok, etta olis joku palkitsemisjuttu, mutta on siina se, etta se aihe-
uttaa hirveeta kateutta. Naisvaltaisilla tyépaikoilla kateellisuus nostaa heti paatan-

sd.”
Muita kannustamisen muotoja sen sijaan haluttaisiin. Moni pyrkii kiittamaan sanallisesti
sekd yksittaisia tyontekijoitddn ettd koko tyoyhteisdd. Kiitoksen antamisen paikkoja ovat
yleisimmin osastokokoukset.

“Paljon kdytin sitd, ettd osastokokouksissa annan sanallista palautetta yksilo- ja
ryhmatasolla. Joskus kakulla. Jos joku on tehnyt isomman jutun, niin han ansaitsee
maininnan.”
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Kiitosta annetaan kéytavilla ja sahkopostin valityksella. Moni esimiehisté kokee, etta hén
kiittaa lilan vahén ja etté etenkin nuorempi polvi kaipaisi enemmaén sanallista kannustusta ja
kiitosta tyostadn. Palkitsemista pidetadn vaikeana:

”Palkitseminen on vaikeaa. Kaikkien tyopanos on tdrked. Milld perusteella joku pal-
kitaan?”

Joillakin tyopaikoilla on pystytty jarjestamaan uimahalli- ja teatterilippuja tyontekijoille,
jotka ovat ansioituneet jossakin erityistehtavassa. Vastaavia pienid kannustimia kaivataan
lisdd. Osa haastateltavista kokee, ettd vastuunantaminen palkitsee tyontekijaa.

“Palkitsemista on myos konkreettisen ajan antaminen oman vastuualueen hoitoon.
Saa unohtaa perustyon silloin kokonaan. ”

Tyontekija saa onnistumisen kokemuksia, kun haneen luotetaan. Myos koulutuksiin paasya
pidetddn palkitsemisena. Alla olevaan kuvioon 4. on koottu haastatteluissa esiin tulleet esi-
miehen keinot lisata tyontekijan motivaatiota.

Palkitseminen:
kiitos ja
kannustus

Yhteisten
pelisdantcjen
luominen

Tasapuolinen
kohtelu

Esimiehen
keinot lisata

tyontekijan
motivaatiota

Hyvan ja
kannustavan
ilmapiirin
luominen

Kunnolliset
tyovilineet,
viihtyisa
tyoympadristo

Kuvio 4. Esimiehen keinot lisata tyontekijan motivaatiota.
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4.3. Erilaisten elaméntilanteiden ja vahvuuksien vaikutus tydsuoritukseen

Haastatteluissa tuli esiin, miten monenlaisia haastavia elamantilanteita tyontekijoilla voi
olla. Saattaa olla esimerkiksi avioero, puolison tai I&hiomaisen vakava sairastuminen, sai-
raat ja huonokuntoiset vanhemmat, pienet lapset tai ongelmia oman terveyden kanssa. En-
nen kaikkea esimiehet toivovat, ettd tyontekijat kertoisivat ndisté asioista avoimesti heille.
"Sitd yrittdd sanoa, ettd tulkaa sanomaan!”

Esimiehet kokevat, ettd tieto tyontekijan elamaéntilanteesta lisad heiddn ymmarrystdén niin
tyontekijad kuin hanen tyopanostaan kohtaan. He ymmartévat hyvin, ettd vaikeassa elaman-
tilanteessa motivaatio tyotd kohtaan laskee hetkellisesti ja tyontekija pyrkii selviytymaén

tyOstaan jotenkuten.

Esimiehet pyrkivat tukemaan vaikeassa tilanteessa olevaa tyontekijaansa kuuntelemalla ja
ymmartamalla. He ohjaavat tydntekijoitdan tarvittaessa tyoterveyteen, psykologille, tyosuo-
jeluun tai tydnohjaukseen. Joskus tydtehtdvien vaihto auttaa tydssd jaksamisessa. Myds
tyokierto nousi vaihtoehtona monessa haastattelussa, vaikka sitd kaytetdén vahan. Jaksami-
nen parantuu haastateltavien mukaan silla, ettd tyontekija saa itse vaikuttaa tyoaikoihinsa.
Monessa tyOpaikassa tehddan tydta normaaliin virka-aikaan, mutta myos kolmivuorotyota
on paljon. Vuoroty6ta tehtavissa paikoissa on lahes kaikissa kaytdsséd autonominen tyévuo-
rolistan suunnittelu, jolloin tyontekija saa itse maéaritella hanelle parhaiten sopivat tai ei so-
pivat tydvuorot. Esimiehet kokevat, ettd autonomisen listan ansiosta esimerkiksi saannélli-
set harrastukset ovat vuorotyotakin tekevalle mahdollisia. Tydyhteisoissd tunnutaan
ymmartavan erilaiset elamantilanteet hyvin. Tyotoverit ovat monissa paikoissa valmiita
joustamaan, jos jollakin tyontekijalla on tilapéisesti ongelmallista tai mahdotonta tehda
esimerkiksi viikonloppu- ja yovuoroja. Esimiehet iloitsevat siitd, ettd yleensé samalta osas-
tolta 16ytyy niitd, jotka mielelladn tekevat esimerkiksi yovuoroja ja taas niitd, jotka eivat
haluaisi niita ollenkaan. Kun tydntekijoiden toiveet ovat avoimesti kaikkien tiedossa, voi-
daan péasta kaikkia tyydyttavaan tyovuorolistaan. Osittaista tydaikaa ei mydnnetd kuin la-
kisdateisiin syihin perustuen. N&ité syitd ovat pienet lapset ja opiskelu. Tyoterveyden kautta

on mahdollista saada todistus, ettd lyhyempi tydaika on terveyden kannalta tarpeellista.
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"Tyovuoroja pystyy jarjestelld. Jos pysyvdampi ongelma, niin tarvii olla todistus ty0-
terveydestd.”

Osa haastatelluista nosti esiin ikdantyneen tyontekijan huomioimisen tyovuoroja suunnitel-
taessa. Monen ik&antyneen kohdalla tulee tarkemmin miettid, etté ei tule liian raskaita tyo-
rupeamia.

"Mitd vanhempi tyontekijd, sitd tarkemmin pitdd lista suunnitella, ettd ei tule liian
raskaaksi. ”

Tyopaikoilla tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia tuetaan jakamalla vastuualueita Kiinnos-
tuksen ja osaamisen mukaan. Monilla tyépaikoilla jokaisella tyontekijalla on yksi tai use-
ampi vastuualue. N&itd vastuualueita voivat olla esimerkiksi haavanhoito, diabetes, tekniset
apuvalineet, perehdytyskansio jne. Tyontekijoita pyritddn ohjaamaan oman vastuualueensa
mukaiseen koulutukseen. Koulutuksissa saatu uusi tieto jaetaan osastotunneilla. Esimiehet
nostivat haastatteluissa esiin, ettd joskus tietyn osa-alueen osaamisen keskittyminen yhden
ihmisen harteille on huono asia. Jos tyontekijé lahtee tydyhteisostd, paljon tietoa lahtee ha-
nen mukanaan ja osaamiseen tulee puutteita tdiman vastuualueen kohdalla.

”Ne on tietysti aina vahan haavoittuvia, etta jos taa henkil6 jostain syysta jaa pois tai
vaihtaa vaikka tydpaikkaa, niin sitten meilla on iso aukko siina. ”

Ikéantyneiden tyontekijoiden kohdalla hanelle kertyneen tietotaidon siirtyminen pyritadén
joillakin tydpaikoilla huomioimaan siten, ettd pian elakdityvéan tyontekijan rinnalla samaa
vastuualuetta hoitaa nuorempi tyontekija, jolloin tietoa siirtyy vahitellen hénelle. Hiljaisen
tiedon liikkumista vanhemmilta tyontekijoiltd nuoremmille moni esimies pitaa ongelmalli-
sena. Nuoret tyontekijat eivat ole aina vastaanottavaisia ja pitaytyvat mielelldéan koulusta
saamassaan opissa. Vanhemmat tyontekijat puolestaan saattavat turhaan arastella kertoa
tiedoistaan ja taidoistaan, joita heille on vuosien varrella karttunut. Erés haastateltava muis-
tutti, etta

”Jokaisella on vahvuutensa ja ne pitaisi pystya kaivamaan esiin. Erilaisten taitojen
arvostaminen. Joskus ne piilevit taidot voi tulla esiin myds tyokavereiden kautta.”

Vaasan kaupunki jarjestaa paljon sisaisia koulutuksia, joihin tyontekijoillda on mahdollisuus
osallistua. Muihin koulutuksiin on sen sijaan esimiesten mukaan vaikea péaasté, koska niissa

on korkeat osallistumismaksut ja lisdksi matka- ja yopymiskustannukset. Esimiehet ovat
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kuitenkin padosin tyytyvéisiad kaupungin tarjoamiin koulutusmahdollisuuksiin. Monen esi-
miehen mielestd aina samat tyontekijat ovat innokkaita osallistumaan koulutuksiin. Halut-
tomampia pitad patistaa ja usein kokemukset koulutuksen jalkeen ovat heilldakin mydnteisia.

"Yleensd samat haluaa koulutuksiin. Haluttomia pitdd tyontdd niihin. Tasapuolisuus
on tdssd kaikista tarkeintd.”

Tyonkiertoa moni esimies pitdd hyvéna vaihtoehtona lisdtd ja vahvistaa osaamista, mutta

monen mielest4 sita kaytetdan liian vahan.

4.4. Yhteisten pelisaantdjen merkitys tyontekijan sitoutumisessa

Esimiehet pitdvat hyvaa perehdytystd tyontekijan tyoyhteiséon sitoutumisen perustana.
Niin uudella kuin vanhemmalla tyontekijélla tulee olla selvilla tydpaikan pelisdannét, mita
tOissd voi ja mitd ei voi tehdd. Esimiehet kokevat itse voivansa vaikuttaa tdéhén paljon. Kun
tyontekija on selvilld tyon siséllosté ja hénelld on sen tekemiseen riittavét taidot, hénen ei
tarvitse pelaté ja jannittéa tyossa.

“Paremmin sitoutuu siihen omaan tehtdvaansakin, ettd huomaa ettd ma opin ja
osaan nditd uusia tyotehtdvid tehddkin.”

Tyopaikalla tapahtuvien muutosten yhteydessé arvojen ja pelisaantdjen tarkistamista pide-
taén tarkednd. Samoin, jos jossakin asiassa on alettu lipsua, esimiehen tulee muistuttaa yh-
teisistd pelisdannoistd. On vaikeaa tyoskennelld tydyhteison arvojen mukaisesti, jos omat
arvot ovat taysin erilaiset kuin tydyhteison. Tésta esimerkkind mainittiin mm. rokotusvas-
taisen terveydenhoitajan tydskentely lastenneuvolassa. Moni vastaaja nosti esiin esimiehen
oman mallin. Jos esimies ei ole itse motivoitunut tai noudata yhdessa sovittuja pelisdantoja,
eivat tyontekijatkdan niihin sitoudu. Tésta esimerkkind mainittiin se, ettd osastonhoitajan
on hyva olla kayttamatta sormuksia, jos niita ei sallita tyontekijoillakaan, vaikka hén ei var-

sinaiseen potilastyohdn osallistuisikaan.

Tyontekijoiden ottaminen mukaan paatoksentekoon koetaan tarkeana:

”Kun henkilokunta saa olla paattaméssa arjen asioista, he myos sitoutuvat niihin. Ei
niin, etta yksi tekee yhta ja toinen toista, vaan ettd on samat kaytannot. ”
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Jos tyontekija on itse saanut olla vaikuttamassa muutokseen, siihen sitoutuminen on hel-
pompaa. Esimiehet peréankuuluttivat rohkeutta kokeilla uudistuksia, joita tyontekijoilta tu-
lee. Tarvittaessa pitdd kuitenkin olla mahdollisuus palata vanhaan tai kehittdd uusi, jos ko-

keiltu uudistus ei toimikaan.

Lahes jokaisessa haastattelussa nousi esiin hyvan ty6ilmapiirin merkitys tyohon sitoutumi-
seen. Hyvaan ilmapiiriin vaikutti esimieheltd saatu luottamus ja arvostus seka tyotovereiden
kesken vallitseva hyva henki.

“Jos kokee, ettd on hyvd olla, on hyva ilmapiiri, kokee ettd on arvostettu ja saa osak-
seen sen kunnioituksen, jonka jokainen on ansainnutkin. Semmoinen tyopaikka on ki-
va ja siella on mukava olla ja sille antaa kaikkensa. ”

Monilla tydpaikoilla vietetaan verrattain paljon aikaa yhdessa vapaa-ajalla:

"Meilld on syksylld ja kevdidlld oma tapaaminen. Néhdddn mydés iltaisin tyon ulko-
puolella. Osa tulee aina, osa joskus, joku ei ikind. Siitd ei tehdd numeroa.”

Esimiehen antama palaute koetaan niin ikdan tarkedksi ilmapiirin kohottajaksi. Esimiehet

kokevat, etta tyontekijat haluaisivat enemmén rohkaisua ja palautetta, kuin mit& he antavat.

Haastateltavien mukaan sitoutumista lisdd kokemus siitd, etta voi itse vaikuttaa tyaikoihin
ja tyon sisaltoon. Tyoaikojen merkitys tyon ja perheen yhdistamiselle voi olla hyvin merkit-
tava tekija ja perheen muuhun rytmiin soveltuvat tydajat helpottavat huomattavasti elamaa.
Esimiehet nostivat esiin uuden sukupolven, joka suhtautuu tyohon eri tavalla kuin aikai-
semmin. Vield 16ytyy kutsumuksellisesti tydohdnséd suhtautuvia tyontekijoita, mutta nyt us-
kalletaan ilmaista selkedmmin tarve saada tyosta korvaus ja ettd tyon lisaksi aikaa ja ener-
giaa pitaa jaada itselle ja perheelle.

“Nyt ilmaistaan selkedmmin myo6s tarve saada tyostaan korvaus ja ettd tyo ei vie
kaikkea, vaan on aikaa perheelle.”

Koulutukseen péaasemista esimiehet pitdvat niin ikdén tyoyhteiséon sitouttavana asiana.
Koulutuksen myoté tydntekijan innostus omaa tyota kohtaan kasvaa ja hanelle tulee tarve
kehittaa sita.

"Ettd koulutusta saa ja ettd ne saa innostusta siita, etta nainkin tata asiaa voi tehda. ”
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Esimiehet nakivat tarkedksi hyddyntdd tyontekijoiden osaamista ja heidadn koulutuksen
kautta saamaansa uutta tietoa. Esimiehet pitavat tarkednd, ettd muualta tulleita tyontekijoita
ja juuri valmistuneita tyontekijoitd kuunnellaan tarkasti, jotta heiltd saadaan kéayttoon kaikki
uusi tieto. Kun tyontekija nékee, ettd hanen tiedoillaan, taidoillaan ja mielipiteilldaén on pai-

noarvoa, han kokee itsensé arvostetuksi ja sitoutuu vahvemmin tydyhteisoon.

4.5. Esimiehen fyysisen sijainnin merkitys esimiesty6hon

Haastateltavat eroavat suuresti keskenan siing, kuinka usein he tapaavat tyontekijoitadn tai
ovat muuten heihin yhteydessé. Eniten tyontekijoitdan tapaavat terveyskeskusten osaston-
hoitajat, joiden tyontekijat tekevat heidén laillaan péivétyota ja tyoskentelevat samassa ra-
kennuksessa. Kahvi- ja lounastunnit ovat télloin yleensé yhta aikaa ja tyontekija pystyy pis-
taytyméaan esimiehen luona péivan aikana téiden lomassa.

“Tarkeintd on ndhda joka paiva, sita ei voita mikaan. Aina se ei ole mahdollista, sil-
loin korostuu kokousten tdrkeys.”

Pisimmat valit esimiesten ja tyontekijoiden kohtaamiseen tulee puolestaan niilla tyopaikoil-
la, joiden tyontekijat ovat hajaantuneet ympéri kaupunkia omiin toimipisteisiinsa. Naitéa
ovat mm. koulujen ja oppilaitosten terveydenhoitajat. Ndiden kohdalla kohtaamisia saattaa
olla kerran tai kaksi kuukaudessa. Talloin pidetddn yhteyttd puhelimitse ja sdhkopostilla.
Esimies yrittaa itse olla aktiivinen, jos tyontekijésta ei ole hetkeen kuulunut.

"Vililld md oon tosi huolissani siitd, ettd toiset terveydenhoitajat ei ota muhun yhte-
yttd muuta kun, ettd ndhdddn sielld kokouksessa.”

Vuodeosastoilla esimiehet kokevat tapaavansa tyontekijoita suhteellisen usein. Jos ei aina
paivittdin, niin viikoittain kuitenkin. Haasteellisinta on pelkkaa yovuoroa tai osittaista tyo-
aikaa tekevien tapaaminen, jos tydvuorot sattuvat esimerkiksi viikonlopulle tai juhlapyhille.
Vuodeosastolla osa esimiehista osallistuu itse aktiivisesti tyontekoon ja néin ollen pystyy
seuraamaan hyvin laheltd tyontekijoidensa tydntekoa. Moni vastaaja korostaa sita, ettd ha-

luaa pitad tydhuoneensa oven avoimena ja kynnyksen sinne tuloon matalana.
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“Tunnen tyontekijani nyt aika hyvin. Pidan ovea auki ja tdnne saa aina tulla. Haluan,
ettd on matala kynnys. Enenevassa maarin ihmiset tulee ovelle kysymaan, etta saako
tulla juttelemaan.”

Vuodeosastojen esimiesten vastauksissa korostuu tapaamisen tarkeys:

”Léhiesimiehen pitaa olla lahelld ja ndhda tyontekijoitdan usein. Esimies pitéd narut
kdsissddn. Jo lomien aikoina voi jotkut asiat alkaa lipsua.”

Tiedonkulku mietityttdd monia vastaajia. Etenkddn vuodeosastoilla tyontekijat eivat lue
séhkdpostia, vaan kokevat sen kayton vaikeaksi. Haastatteluissa pohdittiin syitd tdhan, mut-
ta ratkaisua ei loytynyt. Nuoremmat tyontekijat lukevat sdhkdpostia, mutta vanhemmat
tyontekijat kokevat sen tyolaaksi. Monilla vuodeosastoilla on kéytéssa kansio tai ilmoitus-
taulu, johon kerétddn kaikki uudet asiat. Jokaisen tyontekijan velvollisuus on pitad itsensa
uusien asioiden tasalla sen avulla. Monet asiat vaativat asian henkilokohtaista késittelya
tyontekijan kanssa. Harvoin tavatessa siind on haasteensa:

"Vaatii muistamista ja suunnitelmallisuutta esimieheltd, ettd kenen kanssa on menty
Iapi mitékin asioita. Niitd, joita ndkee harvemmin, niihin pitda tavatessa erityisesti
keskittyd.”

Moni esimies toi haastattelussa esiin, ettd tuntee hyvin tyontekijansd, mika helpottaa tyon-
tekoa ja toiden suunnittelua.

”Jos tapaa harvoin, mulle tulee tunne, ettd tyontekija on etaantynyt tyoyhteisosta, ma
en tieda miten han voi, mika on hanen motivaationsa. Onko tiedonsiirto onnistunut,
onko kaikki tieto kulkeutunut hdnelle.”

Toisaalta osa esimiehista kokee, etta liiallisesta tuttuudesta voi olla haittaa:

“Tietty etdisyys on hyva olla, tyd on paaasia ja perhe toisena, vaikka se vaikuttaakin
moneen ja perhetilanne pyritddn huomioimaan.”

Kehityskeskustelu nousi haastatteluissa tassa kohdalla toistuvasti esiin. Kehityskeskusteluja
kéaydaan jokaisella tyopaikalla, tosin joillakin tyopaikoilla on nyt suurten muutosten vuoksi
ollut niissa taukoa. Suurin osa haastatelluista esimiehista kayttaa Vaasan kaupungin kaava-
ketta kehityskeskustelujen pohjaksi. Kaavake ei ole kovinkaan pidetty, silla sitd pidetaan
lilan monimutkaisena ja pitkédna. Kuitenkin suurin osa esimiehista on sitd mieltd, etta jokin
kaavake on hyva olla keskustelun pohjana ja monissa paikoissa oli meneilldaan kehitystyo

paremman kaavakkeen saamiseksi. Kehityskeskusteluja pidettiin tarkeéna:
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“Ihminen tulee siind kuulluksi eri tavalla. Mitd ihmiselle kuuluu ja mitd se toivoisi
tyoltddn.”

Harva esimies kokee, ettd kehityskeskustelut olisivat silla tavoin yllatyksellisid, etta heille
silloin kerrottaisiin koko vuoden pantattuna olleet asiat. Moni kokee, ettd epéavirallisia kehi-
tyskeskusteluja tulee kéytya pitkin vuotta, mutta yksi niista on se virallinen, josta j&a Kirjal-
linen dokumentti. Monilla tydpaikoilla kirjataan ylos tavoitteet, johon seuraavan vuoden
aikana kunkin tyontekijan kanssa pyritadn. Naihin tavoitteisiin palataan sitten seuraavassa
kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelun tarkeys painottuu hiljaisempien ja arempien tyon-
tekijoiden kohdalla. Kehityskeskusteluissa he voivat tuoda esiin asioita ja ideoita, joita ei-
vat uskalla osastotunneilla tai muuten julkisesti kertoa. Haastatellut kertovat, ettd kehitys-
keskustelun pitéisi olla positiivinen kokemus ja ettd he itse yrittavat 10ytdd jokaisesta
tyontekijasta jonkin hyvén asian, jonka tuovat esiin.
“Kehityskeskustelusta pitdisi jaddd hyvd mieli ja tunne, ettd siitd on ollut hyotyd.”

Vaikka kehityskeskusteluissa puhutaan paljon tyontekijan henkil6kohtaisesta eldmastd, se
ei saisi haastateltujen mielesta painottua ainoastaan siihen.

"En ole kenenkddn terapeutti, vaikka haluankin tietdd, mitd kuuluu. Jos puhutaan
Vaan henkilokohtaisesta eldmdstd, ei pddstd koskaan keskustelemaan tyostd.”
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mikd on motivoinnin rooli henkilostdjohta-
misessa ja miten esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijan motivaation syn-
tymiseen ja yllapitdmiseen. Yhtend ndkokulmana oli selvittdd, miten johtaminen eroaa ti-
lanteissa, joissa esimies on kiinted osa tydyhteisod ja paivittdin tekemisissa alaisensa kanssa
verrattuna siihen, ettd esimies on eri rakennuksessa, ehkd pitkdn matkan pééssa. Teo-
riaosuudessa henkildstdjohtamista kasiteltiin motivaation ndkdkulmasta ja motivointia puo-
lestaan tarkasteltiin yhten& johtamisen keinona. Tutkimuksen empiirinen osa kasitteli aihet-

ta perusterveydenhuollossa.

Tutkimuksen padkysymyksend oli: Mik& on motivoinnin rooli henkildstdjohtamisen toi-
mintakentdssd? Tutkimuksen alakysymyksind olivat: Minkélaisia keinoja esimiehelld on
lisdta tyontekijansa motivaatiota? Mik& yhteys on motivaatiolla ja tyéhon sitoutumisella?
Mika yhteys on motivaatiolla ja tydhyvinvoinnilla? Seuraavissa alaluvuissa ndihin kysy-

myksiin pyritdan vastaamaan teoreettisen viitekehyksen ja kerétyn aineiston pohjalta.

5.1. Motivoinnin rooli henkilostdjohtamisen toimintakentassa

Motivaatio pohjautuu luottamukseen. Kun tyontekija tietdd saavansa esimiehen tayden tu-
en, se lisdd hanen itseluottamustaan ja onnistumisen mahdollisuuksiaan. Luottamus auttaa
organisaatiossa tyoskentelevia tavoittelemaan yhteistd padmaarad. Se parantaa tyotehoa ja
helpottaa johtamista. Motivoimalla, kannustamalla ja inspiroimalla esimies voi vapauttaa
henkiloston usein piilevat voimavarat. Kun ne saadaan suunnattua toimintaan, jolla pyritaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, syntyy tuottavaa toimintaa ja vaikuttavaa tulosta. Jos
luottamus puolestaan puuttuu, jokainen tydntekija luo itselleen omat paadmaarét, jotka ovat
useimmiten yksilolahtoisia. (Huuhka 2010: 144, 146; Ikola-Norrbacka 2010b.) Peltonen ja
Ruohotie (1987: 10) painottavat, ettd esimiehen tulee tuntea motivaatioprosessia. Esimie-

hen tulisi perehtyd motivaation kasitteeseen ja niihin tekijoihin, jotka maaradvat tyémoti-
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vaatiota. Peltonen ja Ruohotie kehottavat esimiehid liséksi tarkkailemaan, mitka kannusteet
ovat kussakin organisaatiossa kayttokelpoisimpia. Tahan tutkielmaan haastatellut esimiehet
toivat haastatteluissa esiin samoja asioita. Luottamus korostui erityisesti niiden esimiesten
vastauksissa, jotka tyoskentelivéat pitk&dn fyysisen etéisyyden padssa tyontekijoistdéan. He
kokivat toisaalta, ettei heilla ole muuta mahdollisuuttakaan kuin luottaa, etta tyontekijé te-
kee tyonsa hyvin. Moni esimies koki vastuun antamisen inspiroivan tyontekijoitd. Kullekin
tyontekijalle raataloidyt erityistehtavat koettiin palkitsemisena, vaikka joskus kyseessa oli
hyvin pienimuotoiset tehtdvét. Harva haastatteluun osallistuneista esimiehisté kaipasi mah-
dollisuutta palkita rahallisesti ansioituneita tyontekijoitd. Monella heista oli kokemus, etté
ne aiheuttavat kateutta ja eripuraa tydyhteistssa. Pienempiéd kannusteita sen sijaan kaivat-
tiin ja vaihtoehtoina sellaisiksi mainittiin mm. lahjakortit ravintolaan ja teatteriin. Uimahal-

li- ja elokuvalippujen jakamisesta osalla oli kokemusta.

Abraham Maslowin (1987: 15-23) mukaan motivaation virittdjind ovat erilaiset tarpeet, kts.
sivu 16. Nama tarpeet ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa, ja kun perustarpeet on tyydy-
tetty, siirtyy ihminen hierarkiassa yléspéin. Hierarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset
tarpeet ja ylimmalla tasolla itsensa toteuttamisen tarpeet. Tahan tutkielmaan haastatellut
esimiehet ottivat esiin turvallisuuden tarpeen. Se oli monessa paikassa uhattuna suurten
muutosten vuoksi. Erityisesti vuodeosastoja suljettiin tai siirrettiin eri paikkaan. Aikaisem-
min varmana pidettya tydnantajaa ei koettukaan endé niin luotettavana. Jos tydntekijaa kai-
hertaa epdvarmuus tulevasta, se vaikuttaa vaistaméatta hanen motivaatioonsa ja haluun tyos-

kennella tydyhteison parhaaksi.

Japanin menestyksen takeena on perinteisesti pidetty korkeaa teknologiaa, mutta japanilais-
amerikkalaisen professorin William Ouchin (1981) mukaan Japanin voittokulun salaisuus
on japanilainen ihmisten johtamistapa. Tama johtamistapa nojaa perinteisiin, kehittaa hen-
Kilostoaan pitkalla aikavalilld, luottaa paatdksenteossa yhteistyohon ja pitad voimakasta yh-
tiéfilosofiaa arvossaan. Tahan tutkielmaan haastatellut esimiehet painottivat niin ikaan tii-
mityon merkitystd tyoyhteisolle ja toiden sujuvalle etenemiselle. Tama korostui niiden

esimiesten vastauksissa, jotka tyoskentelevat vuodeosastoilla, silld sielld ty6ta tehd&én pa-
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reina tai tiimissa. Osa esimiehista néki vaivaa miettiessadn sopivia tyopareja, jotka hyotyi-
sivét toistensa kumppanuudesta. Erilaisia esimerkkeja tyopareista oli mm. nuori ja kokenut
tyontekija yhdessé seka innostunut, hyvin motivoitunut tyontekijé rutinoituneen tyéntekijan
parina. Ouchi puhuu kirjassaan yhtidfilosofiasta. Haastatellut esimiehet puhuivat puolestaan
yhteisistd arvoista ja pelisaannoistd. Nailla lie vahva yhteys. Moni haastateltava kertoi tun-
tevansa tyontekijansa hyvin ja naki silla olevan suuren merkityksen esimiestydlle. Tyoyh-
teisGissa panostettiin yhteiseen vapaa-ajan viettoon ja joillakin tydpaikoilla osallistumispro-
sentti ndihin tapahtumiin oli todella korkea. Vuoroty6ta tehtévilla tyopaikoilla tyon luonne
vahensi osallistujien mé&érad. Monen esimiehen kokemus oli, ettd kun tyontekijat tuntevat

toisensa ja toistensa elaméntilanteet, joustoa ja ymmarrystd mm. tydvuorojen sovitteluun

16ytyy hyvin.

5.2. Esimiehen keinot lisata tyontekijan motivaatiota

Kirjallisuudesta kavi ilmi, ettd hoitotyota tekevan henkiloston tyémotivaation ja tyotyyty-
vaisyyden yllapitdminen ja lisédminen on keskeinen hoitotydn johtajan tehtava. Se edellyt-
taé johtajalta tietoisuutta motivaatiota kuvaavista teorioista ja kannustavista toimenpiteista.
Tyontekijoilla on tilaisuus osoittaa motivaationsa vain, jos heidan johtajansa ja tydymparis-
tonsé on motivoivia. Erds johtajan keskeinen tehtdva on huolehtia tyontekijoilleen mieluisa
tyoympaéristo ja ty0, jossa voi venyé parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Drucker 1975:
278-279; Kangas 1992: 127; Leppo 1994: 17.) Téhén tutkielmaan haastatellut esimiehet
pitivat omaa esimerkkiadn tarkeana esikuvana tyontekijoilleen. Heiddn oman motivaationsa

tulisi nakya tyosta innostumisena ja yhteisten pelisdantéjen noudattamisena.

Jos johtaja luottaa ja uskoo hoitotydntekijan mahdollisuuksiin lisaédmalla itsendisyytta ja
antamalla tietoa, jonka avulla han voi hallita ja kehittad tyotaan, on hanelld mahdollisuus
saada inhimilliset voimavarat kayttoon ja kasvattaa hoitotydn asiantuntemusta vaeston par-
haaksi. Ammatillinen kasvu edellyttda riittavia, mutta ei lilan korkeita haasteita ja apua ja

tukea haasteisiin vastaamisessa. (Koponen 1992: 69-70.) Vaikka tyontekija on itse viime
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ké&dessé vastuussa omasta ammatillisesta kehittymisestddn, esimies vastaa kuitenkin kehit-
tymisen tukitoimista (Niiranen ym. 2010: 149). Samaa mieltd olivat tahan tutkielmaan
haastatellut esimiehet. Monella heistd oli kokemus, ettd hyvin motivoituneet tyontekijat
ovat aina innokkaasti tarttumassa uusiin asioihin ja lahdossé koulutuksiin. Haasteita tuovat
huonommin motivoituneet tyontekijat, jotka tekisivat mieluiten tydn niin kuin se on ennen-
kin tehty, ilman lisékoulutuksia ja muutoksia karttaen. Monella haastateltavalla oli se ko-
kemus, etta tuen tarjoaminen kannattaa. Monesti hieman vékisin koulutukseen laitettu tyon-
tekija palaa takaisin innostuneempana kuin lahti. MyGds onnistuminen hanelle uskotussa
tehtavéssa lisad itseluottamusta ja motivaatiota tyohon.

5.3. Motivaation ja tydhon sitoutumisen yhteys

Ollilan (2006: 148-149) vaitoskirjaansa haastattelemat julkisten organisaatioiden johtajat
arvioivat, ettd haasteellisempien tehtdvien tarjoaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisaé-
minen voisivat olla merkittavia henkiloston sitouttamiskeinoja. Hoitotyon johtajat ovat
avainasemassa hoitotyéntekijoiden asiantuntemuksen herattamisessa ja heidan ammatillisen
kasvunsa tukemisessa. Tahan tarvitaan johtajalta tietoista, harkittua ja tarkoituksellista toi-
mintaa. (Karpov 1992: 82; Puhakka 1994: 217.) Vastuun osaamisen kehittdmisesté tulisi
jakautua ja hajautua kaikkialle organisaatioon (Viitala 2005: 257). Naihin ajatuksiin yhtyi-
vét tdhan tutkielmaan haastatellut esimiehet. Vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien antami-
nen vaikutti heidan mielestaan positiivisesti niin yksittdiseen tyontekijaan kuin koko tydyh-
teisdonkin. Vastauksissa toistui se, kuinka paljon helpompi tydntekijan on sitoutua
muutokseen, jota hdn on ollut itse valmistelemassa, kuin muualta késin toteutettuun. Haas-
teellisten tehtavien ja ylimadrdisen vastuun antamista haastateltavat pitivat yhtend palkit-

semisen keinona.

Johtajan tulee uskoa tyontekijoidensd kykyihin. Hanen tulee antaa alaiselle sellaista tietoa,
jonka avulla tdmé pystyy hallitsemaan ja kehittdmaan omaa tydtaan. Osaamisen on osoitet-

tu olevan avainedellytys hallinnan tunteen saavuttamiseksi (Salojarvi 2006: 58). Tahén tut-
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kielmaan haastatellut esimiehet tukivat tat4 ajatusta. Moni haastateltava korosti hyvan pe-
rehdytyksen merkitystd tyohon sitoutumisen perustana. Erés haastateltava nosti esiin sen,
kuinka pelko ja jannitys voivat héiritd tyontekoa ja estéa tyohon sitoutumista. Kun tyonteki-
ja kokee saavansa hyvan perehdytyksen ja tarvittaessa lisdkoulutusta, pelko poistuu.

Erityisesti nuoren tyontekijan kohdalla esimiehelld on tarked rooli hallinnan tunteen lisga-
misessa. Kehityskeskustelussa esimiehelld on mahdollisuus kuunnella tyontekijansa ajatuk-
sia, tukea hdnen kehittymistaan ja huolehtia siitg, etta yksilon toiveet ja tarpeet sopivat yh-
teen organisaation tavoitteiden kanssa (Hakonen ym. 2014: 274-275). Myos Kultalahden
(2015) tuoreessa Y-sukupolvea tarkastelevassa vaitoskirjassa taméa tuli ilmi: Y-sukupolvea
edustavat, eli vuosina 1979-1995 -syntyneet tyontekijat arvostavat kunnioitetuksi ja kuul-
luksi tulemista seka esimiehen valmentavaa otetta. Tata tutkielmaa varten tehdyissé haastat-
teluissa tuli esiin, ettd nuori, vasta tyduransa aloittanut tyontekija, tarvitsee tukea. Innostu-
neen tyontekijan motivaatio voi joskus laskea nopeasti, jos tyo ei vastaa hanen odotuksiaan
ja hén ei ole itselleen sopivassa tytpaikassa. Esimiehen pitdisi seurata herkalla mielella
nuorta tyontekijad ja auttaa kiperien paikkojen yli. Moni vastaaja korosti sitd, ettd nuorten
tuoreinta tietamysta alan tutkimuksista ja uusista kéytdnndista pitéisi uskaltaa rohkeasti
hyodyntéda. Kun tyontekija nakee, ettd hanen tiedoillaan, taidoillaan ja mielipiteillddn on

painoarvoa, han kokee itsensé arvostetuksi ja sitoutuu vahvemmin tydyhteisoon.

Kirjallisuudessa kehityskeskustelu nahtiin tarkedna kehittdmistyon vélineend, mutta ei yk-
sistadn riittdvana tuen muotona. Esimiehen tulisi elaé tyontekijansa rinnalla, antaa palautet-
ta ja esittaa télle rohkaisevia kysymyksia pitkin vuotta. Esimiehen tulisi mieltdd oma tyonsa
ihmisten osaamisen vaalijaksi ja sujuvan tydympariston luojaksi (Juuti 2006: 85). Samaa
mieltd olivat tdhén tutkielmaan haastatellut esimiehet. Moni heistd koki kayvénsa pieni-
muotoisia kehityskeskusteluja koko ajan. Tama korostui vuodeosastojen esimiesten haastat-
teluissa. Haastatellut esimiehet korostivat kehityskeskustelujen merkitysta hiljaisempien
tyontekijoiden kohdalla. Kehityskeskustelu on heille mahdollisuus tuoda esiin ideoitaan ja

kehitysehdotuksiaan, joita he eivat julkisesti halua esitt&a.
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Kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet nahtiin kirjallisuudessa tyontekijélle tarkeina
oman hyvinvoinnin ja tyokyvyn yllapitdjina. Tarkedna nahtiin se, ettd oma osaaminen ja
tyon vaatimukset vastaavat toisiaan. (Hakonen ym. 2014: 263.) Salmisen (2005: 87-89)
lisensiaatintutkimuksessa ilmeni, ettd jo tietoisuus tarjolla olevista koulutus- kehitysmah-
dollisuuksista ja niihin p&asysta lisda organisaatioon sitoutumista. Tutkimuksensa johtop&éa-
toksissa Salminen toteaa, ettd omia valmiuksia vastaavilla tydtehtavilla oli koulutukseen
osallistumiskertoja selvempi yhteys organisaatioon sitoutuneisuuteen. Ollilan (2006: 146)
vaitoskirjasta kdy puolestaan ilmi, ettd tyontekija hyotyy kouluttautumisestaan silloin, kun
hanelld on mahdollisuus ottaa kayttdon hankittu osaamisensa. Hakonen ym. (2014: 274) varoit-
tavat, ettd vaarana on turhautuminen ja koulutuksen valuminen hukkaan, jos tyontekija palaa
uusien taitojensa ja osaamisensa kanssa tdsmalleen samoihin tehtdviin kuin ennen vailla mah-
dollisuutta hyddyntdd oppimaansa. Tahan tutkielmaan haastatellut esimiehet olivat sitd mielta,
ettd koulutuksia on hyvin tarjolla ja niihin on mahdollisuus osallistua. Useimmiten kyse oli
kaupungin sisdisistd, lyhyistd koulutuksista. Muihin koulutuksiin on heiddn mukaansa puoles-
taan vaikeaa nykyaan paastd, silla koulutusmaararahoja on leikattu ja ulkopuolisten jarjestdmat
koulutukset tulevat helposti kalliiksi. Haastatellut esimiehet kertoivat, ettd heidan osastoillaan
ja tyoyksikoissa kaydyistd koulutuksista raportoidaan osastotunneilla ja kokouksissa. Vahim-
maéisvaade oli se, ettd koulutukseen padssyt tuo koulutuksesta saadut materiaalit tyotovereiden

luettavaksi.

5.4. Motivaation ja tydhyvinvoinnin valinen yhteys

Kirjallisuudessa painotettiin, ettd johtajien tulisi kantaa erityistd huolta tyontekijoidensa
jaksamisesta. Voimaa ja virikkeitd antavina nahtiin esimerkiksi koulutus, tyénohjaus, haas-
teet ja varmuus tyon jatkuvuudesta. (Pykéldinen & Keskisarkka 1994: 53.) Parhaimmillaan
esimies pystyy pitamaan huolta siitd, ettd henkilostolla on muutakin pohdittavaa kuin poti-
laat ja ettd heilld on aito oikeus olla ihmisid, vaikka maailma vaatisi taydellista ja virheeton-
ta potilasty6td. Johdon erés térkeista tehtdvista on tukea tyolle ja perheelle omistautumisen

valisté ristiriitaa. Silla voidaan varmistaa tyontekijdn yleinen eldmanlaatu ja ndin ollen
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myos tyohyvinvointi. (Drafke 1998: 341; Leskeld 2002: 42—-47; Vuori & Siltala 2005: 185-
186.) Tyon ja muun eldman vélinen suhde on organisaatiolle haaste, sill4 se on perinteisesti
ollut kiinnostunut vaan siitd puolesta ihmisessd, joka ilmenee tydssé (Vuori 2005: 365; Vii-
tala 2006: 164). Tahéan tutkielmaan haastatellut esimiehet kokivat, ettd tydaikoihin vaikut-
tamalla, monen tyontekijan jaksaminen lisdéntyy. Vuoroty0 ei endéd automaattisesti tarkoita
Sitd, ettd ei voisi osallistua viikoittain johonkin ohjattuun harrastukseen. Monissa haastatte-
luissa tuli esiin, ettd ty6paikoilla huomioitiin tyévuorojen laadinnassa pdivakotien aukiolo-
ajat ja annettiin mahdollisuus kayda kesken péivan lapsen paivékodin tai koulun jarjesta-
massa tapahtumassa, jos vaan tunnit tehtiin takaisin myohemmin. Jos tyontekijan kyky
selviytya tdyden ty0ajan tekemisesta on alentunut, hanet voidaan ohjata tyoterveyteen. Tyo-
terveyden antamalla todistuksella ylihoitaja voi mydntaa lyhennetyn tydajan.

Moni tdhan tutkielmaan haastateltu esimies kertoi tuntevansa tyontekijénsa tarkkaan ja tie-
tavansa heidan henkilokohtaisesta elamastédan paljon. Se helpottaa heidan mukaansa esi-
miestyotd ja lisad ymmarrysta tyontekijad kohtaa. Toisaalta osa esimiehista halusi pitaa

enemman etaisyytta ja koki, ettd liiallisesta tuttuudesta voi olla haittaa.

Hoitotyén johtamista késittelevén Kirjallisuuden perusteella voisi pééatelld, ettd kovan joh-
tamisen aika on ohi ja pehmeén johtamisen olisi aika astua tilalle. Henkilokunta tulisi nahda
voimavarana, joka tuo organisaatiolle suurta lisdarvoa. (Salminen, A. 2004: 89-90.) Johta-
misen kautta voidaan vaikuttaa niin tydyhteisén toimivuuteen kuin henkiléstén tyéhyvin-
vointiinkin. Onnistuessaan osaava johtaja luo edellytyksia myonteiselle tydilmapiirille ja
tyon toimivalle organisoinnille sekd suotuisan maaperan innostavalle ja palkitsevalle tyo-
kulttuurille. (Niiranen ym. 2010: 152). Japanilaisamerikkalaisen professori William Ouchin
(1981) teoria Z antaa paljon hyvia evaitda organisaation menestykseen. Siind panostetaan

tyontekijoiden valisiin suhteisiin ja valitaan tarkkaan henkilot tyotiimeihin.
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5.5. Pohdinta

5.5.1. Luotettavuus ja tulosten yleistettavyys

Laadullinen tutkimus on luotettavuuden kannalta tarkasteltuna erityisluonteinen. Perintei-
sesti luotettavuutta tarkasteltaessa kaytetadn késitteita validiteetti ja reliabiliteetti. Ne eivat
késitteind sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen arviointiin, silla ne perustuvat aja-
tukseen, ettd tutkija paasisi kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen.
Lisaksi molemmat kasitteet yhdistetddn usein mittaamiseen. Laadullisen tutkimuksen arvi-
ointi kuitenkin hyotyy validiteetin ja realibiliteetin kasitteistd, vaikka niitd ei ihan sellaise-
naan voikaan siihen soveltaa. (Aaltio & Puusa 2011: 154-155, 164; Hirsjarvi & Hurme
2001: 185.)

Laadullisen tutkimuksen on pyrittava siihen, ettd se tuo esiin tutkittavien kasitykset niin
hyvin kuin mahdollista. Niin tutkimuksen tekijan kuin lukijankin pitaa kuitenkin olla tietoi-
nen siitd, ettd tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo haastatteluvaiheessa. Tutkimuksen tu-
loksissa on lopulta kyse tutkijan tulkinnoista ja hanen kasityksistdén. Haastattelujen tulos
on seurausta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2001:
189.) Haastattelu voi epdonnistua siksi, ettd vuorovaikutus tutkittavan ja tutkijan vélilla ei
toimi. Kaikkiin kysymyksiin ei valttamatt4 saada vastauksia tai vastauksia tulee niin véhan,
etta yleistettdvyydesté tulee ongelma. Haastateltavien saatavuus voi johtaa ongelmiin. Har-
vemmin on mahdollista kayttdd satunnaisotantaa vaan joudutaan tyytymaan heihin, jotka
saadaan haastateltaviksi. Ongelmana on epamaaréinen yleistettavyys. Tutkijalla on suuri
merkitys soveltaessaan haastatteluiden tuloksia. N&in ollen analyysin tulokset voivat olla
tulkinnanvaraisia. (Eskelinen & Karsikas 2014: 85-86.)

Laadullinen tutkimus perustuu usein tapauksiin. Tapauksia voivat olla organisaatiot, yhtei-
sOt tai erilaiset ryhmittymat. Vaikka lahtokohtana ei ole yleistettavyys, voi tutkittavista
kohteista l6ytya yhteisia piirteita siind maarin, ettd varovainen yleistdminen on mahdollista.
(Aaltio & Puusa 2011: 163). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan yksi-
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tyiskohtainen selostus tutkimuksen teon vaiheista (Hirsjarvi ym. 2005: 217). Tdméan tut-

kielman luvussa 3.3. on kerrottu haastattelujen toteutuksesta.

On selvad, ettd taman tutkielman kaltaisen pienimuotoisen tutkimuksen tuloksia ei voida
lagjasti yleistdd. Toisaalta tdmén tutkielman tuloksista ilmeni selvd yhtenevdisyys teo-
riaosan kanssa: teoria ja empiirinen osa tukivat toisiaan. Nain ollen tuloksia voidaan pit&é

jokseenkin luotettavina.

5.5.2. Tulosten hyddynnettavyys

Tutkijan toive on, ettd tutkielmasta hyotyisivét ainakin haastatellut esimiehet itse. Kaikille
on hyddyllista valilla pysédhtyd miettim&an omaa tyotdén ja monet esimiehet olivat valmis-
tautuneet haastatteluun huolella. Haastattelujen aikana esimiehet itse nostivat esiin asioita,
joihin heidén pitdisi jatkossa kiinnittdd enemman huomioita. Monen haastateltavan kohdalla
namé esiin tulleet asiat liittyivat kiitoksen ja kannustuksen antamiseen. Moni esimies koki,
ettd heilld olisi siind paljon parantamisen varaa, vaikka he tiedostavat palautteen antamisen
tarkeyden. Samoin kehityskeskustelun kehittdmista pidettiin ajankohtaisena. Esimiehet ko-
kivat sen tarkeédksi, mutta monen vastauksesta kévi ilmi, etta siit voisi saada enemman irti.

Monet esimiehet kaipasivat siihen parempaa kaavaketta tuekseen.

5.5.3. Jatkotutkimusaiheet

Tutkimukseen haastatellut esimiehet olivat innostuneita tyostaan ja monella heisté oli tuore
esimieskoulutus tukenaan. Monesta haastattelusta lahtiessaan tutkija oli niin innostunut ky-
seisesta tyoyhteisostd, etta olisi voinut jadda sinne toihin. Haastattelujen aikana tutkijalle
nousi toistuvasti esiin kysymys, mista esimiehen oma motivaatio kumpuaa ja mika auttaa

hanté jaksamaan. Naité olisi mielenkiintoista tutkia.

Seeck (2012) kysyy kirjansa esipuheessa tyontekijdn oman vastuun perdan ja ihmettelee

voiko tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden ulkoistaa hyvalle johtamiselle. Yksi mielenkiintoi-
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nen jatkotutkimusaihe voisi olla se, ettd mitd mahdollisuuksia tyontekijalla on terveyden-

huollon organisaatiossa itse vaikuttaa oman ja tyoyhteisonsé hyvinvointiin.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

1. Minkalainen on mielestasi motivoitunut tyontekija?
Miten korkea motivaatio ilmenee tygssa?

Miten matala motivaatio ilmenee tydssa?

2. Mitka asiat pitad mielestési olla tyopaikalla kunnossa, jotta tyontekijasi pystyisi hy-
vaan tyosuoritukseen ja olisi tydssdédn motivoitunut?
Mitk& niistd ovat mielestési erittain tarkeita ja mitka vahemman tarkeita?

Mitka niista ovat sellaisia, joihin voit toiminnallasi vaikuttaa?

3. Miten huomioit esimiestydssa tyontekijoidesi
a. erilaiset elaméntilanteet
b. erilaiset vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet tai

c. halukkuuden kehittya tyossaan?

4. Mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd tydntekija sitoutuu tydyhteisdon ja toimii sen
parhaaksi?

Miten voit esimiehend vaikuttaa asiaan?

5. Kuinka usein tydpéaivan/tydviikon aikana ndet tyontekijaasi tai olet haneen muutoin
yhteydessa?
Miten tapaamistiheys vaikuttaa mielestasi esimiestyohon?

Jos tapaat tydntekijaasi vain harvoin, mita haasteita se tuo?



LIITE 2. Taustatietokysymykset

Taustatietokysymykset

Koulutus:

Tamanhetkinen tyonimike:

Merkitse rastilla (x).

Nainen: Mies:

Iké:

20-29v:
30-39v:
40-49v:
50-59v:
Yi 60v:

Kokemusta esimiehend toimimisesta
0-9v:

10-19v:

20-29v:

Yli 30v:

Alaisten lukumaara
1-10:

11-20:

21-30:

Y1i 30:
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LIITE 3. Haastateltavien nimilista

Haastateltava
Grangard Gun
Guss Kathy
Holmgren Tiina
Hakans Majvor
Jokinen Virpi
Kainulainen Kirsi
Ketola Marjo
Koukkunen Tarja
Makkonen Tarja
Manninen Sirpa
Myllari Kirsi
Makinen Camilla
Pitkdkangas Pirjo

Sanjama Anna-Mari

Ammatti

Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja
Osastonhoitaja

Osastonhoitaja

Haastatteluajankohta

14.12.2015
1.12.2015
15.12.2015
16.12.2015
2.12.2015
9.12.2015
2.12.2015
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15.12.2015
16.11.2015
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30.11.2015
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7.12.2015



