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TIIVISTELMA:

Ty0 ja terveydenhuolto Suomessa ovat murroksessa. [lmiditd murroksen takana ovat muun muassa digita-
lisaatio, vdestorakenteen muutokset sekd muutokset tyon siséllossd. Tulevaisuuden keskeisid tavoitteita
ovat tuottavuuden ja kilpailukyvyn kehitys sekd kustannustehokkuus, asiakasléhtoiset, vaikuttavat ja laa-
dukkaat palvelut. Tavoitteisiin padseminen edellyttdd organisaatioilta tyontekijoiden kokonaisvaltaisen po-
tentiaalin hyodyntamista.

Terveydenhuollossa muutokset aiheuttavat uuden tyyppisid vaatimuksia henkildston muutosvalmiudessa.
Nopeasti muuttuvat ja yhi kompleksisemmat tydympéristot ovat haaste henkildston motivaatiolle. Tulevai-
suuden tyoeldmédn kannalta sisdisesti motivoituneet ja itseohjautuvat yksilot ovat erittdin tirkeitd. Haas-
teena onkin luoda sellaisia tydympéristojd, joissa yksilon perustarpeiden tyydyttdminen on mahdollista,
jotta hyvinvointi- ja suoriutumisvaikutuksista voidaan hyotya. Vaikka tutkimusten mukaan tiedetddn mikéa
henkil6stdd motivoi ja miké edistdd tyytyviisyyttd tyOssd, ei niité tekijoitd ole laaja-alaisesti hyodynnetty
sosiaali- ja terveysalan johtamisessa.

Tamén tutkimuksen kohderyhménd ovat péivystyshoitotyontekijat. Tadmén tutkimuksen tarkoituksena on
selvittdd, mitkd tekijat motivoivat hoitohenkilokuntaa péivystyshoitotyossi. Liséksi tarkoituksen on selvit-
tdd, miten motivaatiotekijoiden toteutumista voitaisiin edistdd johtamisen keinoin. Tutkimus toteutettiin
viiden eri sairaanhoitopiirin yhteispdivystystasoisessa péivystysyksikossd. Yhteensd haastateltavia oli
15kpl. Tutkimustuloksien kautta pyritdan luomaan ymmarrys motivaatioilmiéon péivystyshoitotydssd Suo-
messa.

Hoitotyontekijoiden motivoitumisen perusta on hallinnan tunne omasta tydstaén. Hallinnan tunne muodos-
tuu haastateltavien mukaan tasapainosta tyon roolissa, tyOsséjaksamista tukevasta tyon allokoinnista sekd
tyonantajan kyvystd myotdelédd ja joustaa erilaisissa elaméntilanteissa.

Paivystyshoitotydssé hoitotyontekijoitd motivoi tydn vaihtelevuus, tyon monipuolisuus, tydn haasteellisuus
ja tyon tuottamat tunteet, kuten esimerkiksi auttamishalun tyydyttdminen, onnistuminen ja sosiaalinen vuo-
rovaikutus. Tyon mielekkyyttd parantaa, ja tatd kautta motivoitumista tukee, mahdollisuus tehda ty6ta jar-
kevisti, kokonaisvaltaisesti ja taloudellisesti.

Johtamiselta ja esimiestydtd halutaan ennen kaikkea keskustelevaa ja avointa kulttuuria ty6yksikoihin. Hoi-
totyontekijat haluavat kokea arvostusta heidén tyostdén. Riittdvé palautteen saaminen sekd mahdollisuus
tulla kuulluksi heité koskevissa asioissa ruokkii hoitotydntekijoiden kokemusta siité, ettd heidin tyotdan
arvostetaan. Dialogisuutta kaivataan kautta linjan tyoyksikdihin.

Tamén tutkimuksen merkittidvin anti on tiedon lisddminen tutkimuksenkohteena olleen tyontekijaryhmén
motivoitumiseen vaikuttavista tekijoistd. Teoreettisesti uusia tekijoité tai ilmiditd ei havaittu. Lisdéntynyt
tieto aihepiiristd vahvistaa kuitenkin olemassa olevia kisityksié ja toivottavasti tdtd kautta vahvistaa tahto-
tilaa pyrkié niitd kohden my®os tutkittavassa kontekstissa.

AVAINSANAT: Motivaatio, tydmotivaatio, motivaatiotekijét, johtaminen, péivystys-
hoitotyo






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Valtioneuvoston tulevaisuuden selonteon mukaan tyé Suomessa on murroksessa. [lmidita
murroksen takana ovat muun muassa digitalisaatio, globalisaatio, viestdrakenteen muu-
tokset sekd muutokset tydvoimassa, tyon siséllossd ja tyontekija-tyOnantaja-suhteessa.
Selonteossa on analysoitu 86 viimeaikaista tutkimusta tai raporttia tyon tulevaisuudesta.
Analyysi nosti esiin kaksi keskeistd teemaa muutokseen vaikuttavissa tekijoissé ja tule-
vaisuuden kuvissa: tuottavuuden ja kilpailukyvyn kehitys sekd tyon merkityksellisyys.
Teemat ovat luonteeltaan hyvin kaukana toisistaan, mutta niistd 10ytyy myds paljon yh-
taldisyyksid. Tuottavuutta ja kilpailukykya parantavat ratkaisut tuottavat usein myds mie-
lekdsta tyotd. Tarkeitd ovat hyvét johtamiskdytanndt, jotka huomioivat niin tuottavuuden,

tyon merkityksellisyyden, kuin tydhyvinvoinninkin. (Valtioneuvosto 2017: 9-15.)

Tilastokeskuksen on kartoittanut tydolojen muutosta vuodesta 1977 vuoteen 2013. Ra-
portin mukaan tyon siséltd on tullut merkitykseltddn tarkeimmaéksi kuin palkka palkan-
saajien keskuudessa. Samaisessa raportissa nousee esille myds se, ettd yli puolella pal-
kansaajista oli ldhitulevaisuudessa tulossa tydpaikallaan suuria muutoksia, mutta vain
noin 20% toimihenkildind tyOskentelevistd koki saaneensa etukéteisinformaatiota tule-
vasta muutoksesta. Tyon organisoinnin muutoksia selvitettiin raportissa tyon tuottavuu-
teen ja tuloksellisuuteen perustuvien arviointien lisddntymisen maérélld, jota oli tapahtu-
nut 60% palkansaajien tyOpaikoista. Trendi tydssd kehittymiseen on raportin mukaan
nouseva aikaisempien tarkastelujaksojen tapaan. Itsensd kehittiminen ndhdédn hierark-
kista kehittymistd tirkedmpénd. Terveydenhuoltoalalla tyonantaja tarjoaa ja tukee kou-
luttautumista eri aloja vertailtaessa selvédsti eniten. Tyon henkinen rasittavuus on tyypil-
lisintd thmissuhdetydssd ja noin 60% sairaanhoitajista pitdédkin tyotidén henkisesti erittdin
tai melko raskaana. Tyon henkisen rasittavuuden taustalla on tyon luonteeseen liittyvid
mutta my0s organisaation ilmapiiriin liittyvid tekijoitd, joista keskeisimmaksi mainitaan

haittaava kiire. (Tilastokeskus 2014: 24—67.)



Tyo6ntutkimus on viime vuosina kiinnittinyt huomiota sithen, millainen yhteys tyonteki-
jén sisdiselld motivoitumisella on tuottavuuteen. Tilastokeskuksen selvitykseen on
vuonna 2013 ensimmaisté kertaa lisdtty kysymyksié, joilla kartoitetaan palkansaajien si-
sdistd motivaatiota ’tyon imuun” liittyvien tekijoiden kautta. Noin 45% palkansaajista
koki tyytyvisyyttd syventyessddn tyohon. Muihin véittdmiin, joita olivat: olen innostunut
tyOstédni, tydssimme on hyvé tekemisen tuntu ja tunnen itseni tarmokkaaksi ja vahvaksi

tydsséni, positiivisesti vastasi noin 30% palkansaajista. (Tilastokeskus 2014: 75-77.)

Samansuuntaisia ja positiivisia on my0s tyo- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin
tulokset vuodelta 2017. Pitkésté aikaa palkansaajien kokemukset tydeldmésti olivat paa-
osin mydnteisid. Tyd ndhdddn mielekkdinad niin tydllistymisen kannalta kuin tiedonsaan-
nin ja kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksien paranemisen nékokulmasta. (TEM 2018:

99-106.)

Terveyspalvelut ovat myds suuren murroksen alla. Maakuntauudistuksen ja sithen liitty-
vén sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen keskeisimpid tavoitteita on kustannuskas-
vun hillitseminen seké laadukkaiden, vaikuttavien ja yhdenvertaisen palveluiden tarjoa-
minen kaikille kansalaisille. Digitaalisuus ja teknologian kehittyminen nékyvit muutok-

sen valmistelussa vahvasti. (Valtioneuvosto 2018.)

Sosiaali- ja terveyspalvelut on perinteisesti totuttu jarjestimdan hierarkkisesti ja vahvasti
normiohjatusti. Vaikka sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on vield valtiovallan val-
mistelun alla, on muutoksia organisaatioissa jo tehty palveluiden kehittimiseksi. Muu-
tokset tapahtuvat nopeasti ja perustuvat yhd useammin pieniin kokeiluihin, eikd niink&&n
laajamittaisiin uudistusohjelmiin. Muutokset tapahtuvat siis ldhelld asiakasrajapintaa,
mika aiheuttaa uuden tyyppisid vaatimuksia henkiloston muutosvalmiudessa. Kokeileva
jaitsedédn korjaava muutoskulttuuri vaatii henkildston valmentamista itseohjautuvuuteen.

(Otala & Miki 2017: 266-267.)

Itseohjautuvuus parantaa tyohon sitoutumista, tyohyvinvointia ja innovatiivisuutta sekd
lisdd henkiloston kyvykkyyden tunnetta tyotd kohtaan (Neck & Houghton 2006: 283—

285). Innostunut ja hyvinvoiva henkilostd on tulevaisuuden organisaatioiden



kilpailuvaltti ja ehdoton edellytys menestyksen tielld (Martela & Jarenko 2014: 10). No-
peasti muuttuvat ja yhd kompleksisemmat tydympéristot ovat haaste henkiloston moti-
vaatiolle. Erilaiset persoonallisuudet ja erilaiset ymparistoolosuhteet vaativat erilaisia
motivaatiotekijoitd ja motivaatioldhteitd. (Murtonen, Olkinuora, Palonen, Hakkarainen &
Lehtinen 2008: 213.) Tyytyvéinen ja motivoitunut henkilostd on edellytys palveluiden
vaikuttavuudelle ja tuottavuusvaatimusten toteutumiselle. Vaikka tutkimusten mukaan
tiedetddan mik4 henkilostod motivoi ja miké edistdd tyytyviisyyttd tydssd, ei niité tekijoitd
ole laaja-alaisesti hyodynnetty sosiaali- ja terveysalan johtamisessa. (Otala & Miki 2017:

268.)

Yhteiseurooppalaisessa tutkimuksessa New Forms of Work Organisations (2002) on sel-
vitetty, ettd yli puolet organisaatioista kokevat vaikeuksia muuttaa tydn organisointia ha-
luamaansa suuntaan. Yleisin haaste on se, ettd muutos vie enemman aikaa kuin oli suun-
niteltu. Tyypillistd on my0s se, ettd muutoksen toteuttaminen on haasteellisempaa kuin
oli odotettu tai muutosta ei kokonaan pystytd toteuttamaan. (European Comission 2002:
63-64.) Suomi kuuluu tutkimuksessa mukana olevien OECD-maiden joukossa hitaisiin
toimintatapojen uudistajiin. Traditionaalisissa organisaatioissa tyontekijat kokevat ole-
vansa vain tdiss. (Kesti 2014: 95.) Yritysmaailmassa motivoitunut tyontekiji ndhdéén jo
yrityksen menestyksen edellytyksenéd (Martela & Jarenko 2014: 10). Korkeatasoinen ter-
veydenhuolto vaatii myds motivoituneita tyontekijoitd. Hoitotydntekijoiden tydmotivaa-
tiosta tiedetddn paljon, mutta edelleenkddn ei ole pystytty luomaan tehokkaita strategioita
hoitotyontekijoiden tydmotivaation ylldpitdmiseksi. Puutetta on esimerkiksi tiettyyn tyo-

ympéristoon liittyvéssi tutkimuksessa (Toode 2015: 54-56).

Péivystyshoitotydlle on ominaista tyon yllatyksellisyys. Ty®étilanteet ja tyon kuormitus
voivat vaihdella suurestikin nopealla aikataululla. Ty6td tehddén padsaintoisesti niin sa-
notusti epdmukavalla tydajalla ja suuren paineen alla. (Yuwanich, Akhavan, Nantsupa-
wat, Martin, Elfstrom & Sandborg 2018: 77.) Pdivystyshoitotydssd vaaditaan erityistd
osaamista tilanteiden &killisyyden ja monimuotoisuuden takia (Heartfield 2000: 214).
Tyo6n kokonaiskuormitus on suuri, miké aiheuttaa herkasti tyontekijéiden uupumista. Uu-
punut tyontekiji menettdd kyvyn ndhdi tyonsd tarkoituksen ja kadottaa motivaation.

Tyontekijastd tulee tehoton. (Weigl & Schneider 2017: 23.) Pidivystyksessd
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tyoskentelevilld hoitotydntekijoilld on poissaoloja tydstd sairauden takia enemmén kuin
muilla hoitotydntekijoilld, minkd ajatellaan mahdollisesti johtuvan tyonkuormittavuu-
desta ja esimiestyon tuen puuttumisesta (Rugless & Taylor 2011: 39). Tyon kuormitta-
vuuden vihentdmiselld ja esimiestyon tuella on todettu olevan vaikutusta myos suoraan

hoidon laatuun péivystyksissd (Weigl & Schneider 2017: 24).

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tehtévit

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitka tekijat motivoivat hoitohenkilokun-
taa pdivystyshoitotydssé. Liséksi tarkoituksena on selvittdd, miten motivaatiotekijéiden
toteutumista voitaisiin edistéd johtamisen keinoin. Teoreettisen viitekehyksen ja empiiri-

sen tutkimusaineiston toivotaan vastaavana seuraaviin kolmeen tutkimuskysymykseen:

1) Mista tekijoistd motivaatio tyohon syntyy?
2) Mitka tekijdt motivoivat hoitotyontekijoitd paivystyshoitotydssi?

3) Miten tyontekijoiden motivoitumista voidaan edistdd johtamisen keinoin?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa hoitotydntekijoiden motivaatiotekijoistd pii-
vystyshoitotyOssd ja keinoista, joilla motivoitumista voidaan tukea. Saatua tietoa voidaan

hyodyntiad kiytannon paivystyshoitotydn johtamisessa.
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2. MOTIVAATIO JA TYOMOTIVAATIO

2.1. Motivaatiota kuvaavat keskeiset kéasitteet

Motivaatiota kdytetddn usein sateenkaaritermind, jolla pyritdéin kuvaamaan kasitteitd ja
niiden yhteyksié, jotka perustuvat havaittavissa oleviin muutoksiin vapaachtoisen toimin-
nan aloittamisessa, suunnassa, innokkuudessa ja pysyvyydessé (Kanfer, Frese & Johnson
2017: 339.) Motivaatio kisite on 1dhtoisin latinankielisestd sanasta movere, joka tarkoit-
taa litkkumista. Yksinkertaistettuna motivaatio voidaan mairitelld kéyttdytymistd ohjaa-
vaksi jérjestelméksi. Motivaatio on toimintaan liittyvd psyykkinen tila, joka méadrittad
milld vireydelld ja ahkeruudella ja mihin suuntaan yksild toimii. Motiivi on motivaation
kantasana. Motiivit saavat aikaan motivaation. (Sinokki 2016: 60—61.) Motiiveja ovat
esimerkiksi tarpeet, halut, vietit ja sisdiset yllykkeet. Motiivit saavat aikaan tilan, jota

kutsutaan motivaatioksi (Juuti 2006: 37).

Tieteelliset tekniset médritelmdt luonnehtivat motivaatioilmidtd kolmen ominaisuuden
avulla, joita ovat vireys, suunta ja sinnikkyys. Useat madritelmét lisddvét ominaisuuksiksi
vield vapaaehtoisuuden ja pddméaardhakuisuuden. (Mitchell 1982: 81.) Vireydelld viita-
taan motivaation ominaisuuteen, joka toimii kdyttdytymisen ja toiminnan energian 14h-
teend. Toiseksi motivaatio suuntaa toimintaa jotakin kohti padmaardsuuntautuneesti. Sin-
nikkyydelld viitataan motivaation ominaisuuteen sdddelld kdyttdytymistd systeemiorien-
toituneesti. Systeemiominaisuus viittaa yksilon ja ympériston vilisiin jatkuviin vuorovai-
kutusprosesseihin, jotka joko vahvistavat energian suuntaa tai saavat hinet suuntaamaan

ponnistuksensa toisaalle (Ruohotie & Honka 1999: 13; Juuti 2006: 37-38.)

Motivaatio on hyvin monimutkainen ja dynaaminen ilmid, jossa yhdistyvit ihmisen per-
soonallisuus, tunteenomaiset ja jarkiperdiset tekijdt, sosiaalinen ympdristo ja arvot. Mo-
tivaation peruskysymys on aina ollut miksi. Miksi osallistumme johonkin, miksi teemme
tydomme? (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006: 11-12.) Motivaatio on perinteisesti siis
néhty yksilollisend ilmiona. Jokaisella yksilolld on omat persoonalliset tarpeet, odotukset,

arvot, asenteet ja tavoitteet, jotka motivaatioteoriat kuitenkin ottavat huomioon. (Mitchell
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1982: 81.) Yksilolliset erot vaikuttavat motiivien tirkeysjdrjestykseen ja motivaatioteki-

jo6ihin (Ruohotie & Honka 1999: 15-16).

Kirjallisuudessa on esitetty kymmenié erilaisia teorioita motivaatiosta, joista valtaosa ka-
sittelee aihetta kapea-alaisesta ndkdkulmasta (Liukkonen ym. 2006: 10.) Viimeisen sadan
vuoden aikana kisitykset motivaatioon vaikuttavista tekijoistd ovat muuttuneet. Tekijit
voidaan jakaa karkeasti mekanistisiin ja organistisiin. Mekanistisissa ldhestymistavoissa
yksilon ajatellaan olevan passiivinen vaikuttaja, joka toimii sisdisten viettien ja ulkoisten
arsykkeiden motivoimana. Organistisissa l&hestymistavoissa yksilo on vastaavasti aktii-
vinen toimija, joka pyrkii tyydyttdméédn psykologisia perustarpeitaan vuorovaikutuksessa

sosiaalisen ympériston kanssa. (Liukkonen ym. 2006:13; Sinokki 2016: 61.)

Mekanistisen késityksen mukaan yksilo on ulkoisesti motivoitunut. Motivaation ldhteind
toimivat ulkoapdin tulevat drsykkeet ja erilaiset fysiologiset tarpeet, kuten yhteenkuulu-
vuuden ja turvallisuuden tarpeet. Yksilo ei juurikaan voi vaikuttaa omaan motivaatioonsa.
Organistisen késityksen mukaan yksilo osallistuu toimintaan vapaaehtoisesti ja ndin ollen
motivaatio syntyy yksilon sisdlld. Sisdinen motivaatio liittyy ylemmén tason tarpeiden,
kuten itsensé toteuttamisen ja kehittdmisen tyydytykseen. (Ruohotie & Honka 1999: 14;
Liukkonen ym. 2006:13.)

Motivaatio kédsitteend voidaan jakaa motivaation syntyperdn mukaan myos tilannesidon-
naisuuden ndkokulmasta. Yleismotivaatiolla kuvastetaan vireyden ja suunnan lisdksi
kayttaytymisen pysyvyyttd. Yleismotivaatio on késitteend ldhelld asennetta. Tilannemo-
tivaatio on vastaavasti tilannesidonnaisempaa ja kuvaa puhtaammin kayttaytymisen vi-
reyttd ja suuntaa. Tilannemotivaatio on dynaamista ja pysyvyydelld ei ole tdlldin niin

suurta painoarvoa. (Ruohotie & Honka 1999: 14.)

Motivaatiotekijoiden ndkokulmasta motivaatio késitteen jako ulkoiseen ja sisdiseen mo-
tivoitumiseen on keskeisintd. Kuten aiemmin mainittiin sisdinen motivaatio tarkoittaa
osallistumista toimintaan puhtaasti ilosta ja nautinnosta. Sisdinen motivaatio on yhtey-
dessd myonteisiin tunteisiin ja kéyttdytymismalleihin. Ulkoinen motivaatio perustuu

palkkioiden saamiseen ja rangaistuksien vilttimiseen. (Liukkonen ym. 2006: 28.)
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Tyomotivaatio tutkimuksessa sisdinen motivaatio ndhdéén erittdin keskeiseksi motivaa-
tioldhteeksi télld hetkelld sen yksilon psykologisia perustarpeita tyydyttdvin olemuksensa
vuoksi. (Kanfer ym. 2017: 340.) Tésté syystd seuraavissa kappaleissa titd jakoa kisitel-

l44n tarkemmin.

2.2. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Vaikka sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat erilaisia sisdlloltdén, erityisesti kdyttdytymi-
sestd virittdvien ja suuntaavien motiivien eli kannusteiden puolesta, ei niitd voida pitdd
tdysin toisistaan erillisind ilmidind. Useimmiten ne ilmenevét yhtiaikaisesti, mutta toinen
on hallitsevampi. (Ruohotie 1998: 38.) Vaikka yksild nauttisi tyostiddn yleisesti ja olisi
ndin ollen sisdisesti motivoitunut, liittyy valtaosaan tydtehtdvid myos yksinkertaisia as-
kareita, jotka vain suoritetaan ulkoisen vaikuttimen takia. Téllaiseen askareeseen moti-

voituminen tulee siis ulkoisesti. (Toode 2015: 47.)

Useat tutkimukset ovat yrittdneet selvittdd johtaako sisdinen vai ulkoinen motivaatio tai
ndiden yhdistelma parempaan tyosuoritukseen. Edelleen kysymykseen ei ole olemassa
yksiselitteistd vastausta. Joka tapauksessa on osoitettu, ettd sisdiselld motivaatiolla on po-
sitiivinen yhteys tyon tuloksiin ja tyohon sitoutumiseen. Ulkoisella motivaatiolla on vas-
taavasti yhteys negatiivisiin tyon ilmidihin kuten tyduupumiseen, ammatin vaihtamiseen
tai perheen ja tyon yhteensovittamisen haasteisiin. (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik &

Nerstad 2017: 251.)

Tyo6eldmén kannalta jako sisdiseen ja ulkoiseen motivaation on tirkedd, koska yleisesti
oletetaan, ettd kiyttdytymismuutosten tavoittelussa pdéstdén pidemmalle, jos yksild on
sisdisesti motivoitunut. Ulkoinen motivaatio perustuu lyhytaikaisiin, ulkoisiin yllykkei-
siin, kuten palkkioihin. Jotta yksilon kdyttdytyminen muuttuu, tarvitaan palkkioita jatku-
vasti ja riittdvéin usein. Sisdinen motivaatio sen sijaan perustuu pidempiaikaisille kannus-
timille ja voi ndin ollen helpommin johtaa pysyvddn muutokseen. (Ruohotie & Honka

1999: 45-46.)
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Yksilolld on tunnettujen psykologien Decin ja Ryanin mukaan kolme psykologista perus-
tarvetta, joita pyritddn tyydyttimadn. Namé tarpeet ovat: tarve autonomiaan, tarve pysty-
vyyden tunteeseen ja tarve kokea yhteenkuuluvuutta. Y1la olemme todenneet, ettd sisdi-
nen motivaation on yhteydessé positiivisiin tunteisiin ja kadyttdytymismalleihin. Decin ja
Ryanin luoman itsemédrdédmisteorian mukaan psykologisten perustarpeiden tyydyttdmi-
nen on keskidssé silloin kun yksilo sisdistdd ulkoisia motiiveja. (Vasalampi 2017: 59—

61.)

Ulkoisen motiivin sisdistamiselld tarkoitetaan ilmioté, jossa yksilo pyrkii sisdistdméén eli
hyviksymaiin tavoitteet, jotka ovat alun perin olleet ulkoa tulleita. Keskeisin perustarve
tassd prosessissa on yhteenkuuluvuuden tarve. Esimerkiksi lapsi sisdistdd koulutydsken-
telyyn liittyvit saannot helpommin, jos hinelld on ystdvien ja vanhempien tuki sekd malli
sdannoistd. Samaa esimerkkid jatkaen oleellista on myos tarve pystyvyyden tunteesta.
Lapselta tulee odottaa sddntdjen noudattamista ikddn ja kehitykseen sopivalla tasolla. Jos
ja kun esimerkin lapsi ymmaértad sdantdjen merkityksen koulutydskentelyn turvaamisessa
ja kokee ne tavoittelemisen arvoiseksi, on my0s kolmas perustarve, tarve autonomiaan,
tyydytetty. Ulkoinen motiivi on sisiistetty ja motivoituminen sdintdjen noudattamiseen

on sisdistd. (Vasalampi 2017: 59-61.)

Tulevaisuuden tydeldmédn kannalta sisdisesti motivoituneet ja itseohjautuvat yksilot ovat
erittdin tirkeitd. Muutos koskettaa koko yhteiskuntaa eikd rajoitu millekdan alalle tai or-
ganisaatiomalliin. Tulevaisuuden ty0 vaatii rutiinityon sijaan yhid enemmaén luovaa asian-
tuntijuutta. Tyon tulee olla yksilolle mielekdstd ja henkilokohtaisesti merkityksellisti,
jotta uusien haasteiden omaksuminen ja ratkaiseminen seké jatkuva oppiminen on mah-
dollista. Y14 kuvatulla psykologisten perustarpeiden tyydyttdmisen mallilla ja sisdiselld
motivoitumisella on molemmilla yhteys myonteisiin kokemuksiin. Haasteena onkin
luoda sellaisia tyOympéristdjd, joissa yksilon perustarpeiden tyydyttdiminen on mahdol-
lista, jotta hyvinvointi- ja suoriutumisvaikutuksista voidaan hyotya. (Martela, Makikallio

& Virkkunen 2017: 100-106.)
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2.3. Motivaatioteoriat

2.3.1. Varhaiset motivaatioteoriat

Ensimmaéisid motivaatioteorioita olivat viettiteoriat. Ndiden teorioiden mukaan yksilon
toimintaa ohjaavat tiettyjen fysiologisten perustarpeiden, kuten aggression tai seksuaali-
suuden tyydyttdminen. Ensimmaisid ja ehkd tunnetuin viettiteorian tutkija oli Sigmund
Freud, joka esitti vuonna 1915 julkaistussa kirjassa, ettd yksilod ohjaa padasiassa alitajui-
set motiivit. Freud oli 1ddkari ja pyrki neuroottisia potilaita havainnoimalla rakentamaan
tieteellistd teoriaa thmisen kdyttdytymisestd. Freudin teoria mukaan yksilén persoona ja-
kautui kolmeen osaan, joiden vélisen vuorovaikutuksen tuloksena monimutkaisen mallin
kautta ihmisen kdyttdytyminen selittyi. Yksi néistd persoonista oli viettienergia. Freudin
jélkeen psykologi Clark Hull (1943) lisdsi perusvieteiksi myds nélén, janon, seksuaali-
suuden tyydyttdmisen ja kivun vilttdmisen. Viettiteoriat eivdt kehityttyddnkdin ottaneet
huomioon yksilon ajatuksia tai yksilon vuorovaikutusta ympériston kanssa, vaan pitivit
perusviettejd synnynndisind ja opittuina. Tastd syystd mekanistiset viettiteoriat eivit se-
littdneet kayttdytymistd kovinkaan hyvin suhteessa todelliseen eldmiin ja niitd alettiin

pitdmadin liian yksinkertaisina. (Liukkonen ym. 2006: 13—14; Juuti 2006: 40—42.)

Samoihin aikoihin mydhéisimpien viettiteorioiden rinnalle alkoi kehittyd koulukunta,
joka oli sitd mieltd, ettd perustarpeet ovat psykologisia ja opittuja. Syntyi behavioristinen
ndkemys, jossa teoriat olivat edelleen hyvin mekanistisia, mutta joissa toiminta nihtiin
tapahtuvat jonkin ulkopuolisen drsykkeen reaktiona. Edelleenkin keskityttiin tutkimaan
toimintaa, jota pystyttiin ulkoapéin havainnoimaan. Behavioristiseen suuntaus eteni klas-
sisesta ehdollistumisen teoriasta, vélineellisen ehdollistumisen teorian kautta mallioppi-
miseen. Klassisen ehdollistumisen teoriassa toiminta ndhdddn hyvin puhtaasti drsyke—re-
aktio ketjuna, jolla selitettiin yksilon kayttdytymistd ja motivaatiota tietyissd tilanteissa.
Vilineellisen ehdollistumisen teoriassa toivottua ja ei-toivottua kiytostd pyrittiin joko li-
sadmadn tai vihentdméén palkitsemis- tai rangaistuskeinoilla. Mallioppimisen teoria, tai
toiselta nimeltddn sosiaalisen oppimisen teoria, on ndistd kolmesta teoriasta kuuluisin.

Albert Bandura julkaisi 1970-luvulla teorian sosiaalisen oppimisen teorian, jossa
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oppimisen katsottiin tapahtuvan pidiasiassa muita matkimalla ja mallintamalla eli mallista

oppien. (Liukkonen ym. 2006: 16—17; Sinokki 2016: 72-73.)

2.3.2. Tarveteoriat

Néiden varhaisten motivaatioteorioiden jéilkeen tutkimus kehittyi humanistisempaan
suuntaan ja alettiin puhua sisdlto- tai tarveteorioista, joissa keskityttiin tutkimaan mitka
siséllolliset tekijat motivoivat yksilod. Teorioita yhdistéé ajatus siité, ettd yksilon tarpeet
ovat motivaation ldhtopiste. Eri tarpeiden tasapaino- tai epdtasapainotila saa yksilon kéyt-

tdytymadn tiettyyn suuntaan. (Ldmséd & Hautala 2005: 81-82; Sinokki 2016: 72-73, 75.)

Maslow’n tarvehierarkiateoria

Maslow’n tarvehierarkiateoria on ehdottomasti tunnetuin motivaatioteoria (ks. kuvio 1).
Maslow’n mukaan yksilon tarpeet ovat hierarkkisesti jarjestaytyneitd ja yksilo pyrkii tyy-
dyttdmiin tarpeensa alemmalta tasolta korkeammille tasoille edeten. Alemmilla tasoilla
tarpeet ovat fysiologisia ja ylemmilld tasoilla psykologisia. Perusajatus on siis se, etti
eldmisen perusasioiden on oltava kunnossa ennen kuin korkeampia tarpeita, kuten itsensé
toteuttamisen tarvetta, voidaan tyydyttdd. Maslow on itse myohemmin kumonnut timén
oman késityksensa ja todennut, ettd tasojen vililld eteneminen ei kaikissa tilanteissa ole-
kaan hierarkkista. (Liukkonen ym. 2006: 17-18; Sinokki 2016: 73—74.) Maslow’n tarve-
hierarkia siséltdd seuraavat tasot: fysiologiset tarpeet, turvallisuus, liityntd, arvostus ja

itsensd toteuttaminen (Maslow 1943: 372-383).
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Itsensa toteuttamisen tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Yhteenkuuluvuuden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 1. Maslow’n tarvehierarkiateoria (Maslow 1943: 372-383).

Fysiologisia tarpeita ovat esimerkiksi nélki, jano, vaatetus, uni ja muuta biologiset tar-
peet, jotka pyrkivét ylldpitimdan eldmii. Fysiologisten tarpeet ovat perustavaa laatuisia.
Ennen kuin perustarpeet on tyydytetty ainakin jossain méddrin, ei yksilolla riitd energiaa
ylemmaén tason tarpeiden tyydyttimiseen. Seuraavaksi hierarkiassa tulee turvallisuuden
tarpeet. Turvallisuudella tarpeella tarkoitetaan, ettd yksilon tulee olla fyysisesti ja psyyk-
kisesti vaarasta vapaa niin muiden yksildiden kuin ymparistonkin taholta. Kéytdnnon ta-
solla turvallisuuden tarve tarkoittaa esimerkiksi tydympadriston fyysista turvallisuutta, tur-
vallisuutta sairastumista kohtaan sekd turvallisuutta vahingollisia sosiaalisia kontakteja

kohtaan. (Juuti 2006: 46—47; Panda, Pradhan & Mishra 2014: 193-195.)

Fysiologisten perustarpeiden ja turvallisuuden tarpeen tyydyttdmisen jélkeen yksilo pyr-
kii tayttdmain yhteenkuuluvuuden ja sosiaalisen liitynnén tarpeen. Yhteenkuuluvuus liit-
tad yksilon osaksi ryhmaié, joka voi olla tydssd oleva ryhma tai rakkauteen perustuva
ryhmad, parisuhde. Ryhméin kuuluminen saa aikaan yksilossd tunteen hyvéksytyksi tule-
misesta, jota jokainen yksilo kaipaa. Arvostuksen tarpeet ovat sidonnaisia itsensi hyvak-
symiseen, jonka perusteena on yhteenkuuluvuuden tarpeet. Arvostuksen tarpeet ovat kah-
tiajakoiset. Tarve arvostaa ja tarve olla arvostettu. Yksilon kannalta tarve olla arvostettu
ilmenee itsevarmuutena, itsensi kunnioittamisena ja kyvykkyytend toimia. Vastakohtana
on tunne alemmuudesta ja avuttomuudesta. Tarve arvostaa on itsevarmuuden ja itsensd

kunnioittamisen toinen puoli. Kéytdnndssd ndméd ominaisuudet johtavat kykyyn
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kunnioittaa toista tasa-arvoisesti ja suvaitsevaisesti. Itsensé toteuttamisen tarve ilmenee
eri yksildilld eri tavalla. Keskeistd on kuitenkin omien voimavarojen tunnistaminen ja
pyrkimys kayttdd ja kehittdd niitd niin hyvin kuin mahdollista. Yksilo toimii itseohjautu-
vasta ja ulkoisista vaateista vapaana. Tdma hierarkian ylin tila ruokkii innovatiivisuutta

ja luovuutta. (Juuti 2006: 46—47; Panda ym. 2014: 193-195.)

Maslow’n tarvehierarkiateorian liséksi tunnettuja sisélto- ja tarveteorioita ovat muun mu-
assa Herzbergin kaksifaktoriteoria, Alderferin ERG-teoria ja McCellandin suoritusmoti-
vaatioteoria. Herzbergin teoriassa painopiste on tydtyytyvidisyyden ja tydtyytyméattomyy-
den suhteissa. Alderferin teoria taas pohjautuu kaikkineen ty6lle ominaisiin seikkoihin ja
niiden tyydyttdmiseen. McCelland keskittyy teoriassaan suoritusmotivaatioon, kuten teo-
rian nimikin antaa ymmartid. Niitd teorioita késitellddn tarkemmin mydhemmassé lu-
vussa, koska niilld katsotaan olevan selkedmpi yhteys tyomotivaatioon (ks. s. 22-24).

(Sinokki 2016: 75, 107-110.)

2.3.3. Prosessiteoriat

1960-luvulla psykologia alkoi yleisesti kiinnostua yksilon kognitiosta eli ajattelun sisil-
16std, tulkinnoista ja havainnoista. Humanistinen teoriasuunta oli ndhnyt yksilon aktiivi-
sena toimijana, jonka toimintaa ohjasi tarpeet ja niiden tyydyttdminen. Kognitiivinen teo-
riasuunta laajensi yksilon kdyttaytymiseen vaikuttaviksi motivaatiotekijoiksi vield ajatus-
prosessit, tulkinnat, ennakoinnin ja odotukset. (Liukkonen ym. 2006: 18-19.) Kognitii-
visen suuntauksen teorioita kutsutaan prosessiteorioiksi tai kognitiivisiksi teorioiksi. Pro-
sessiteorioissa mielenkiinto kohdistuu siihen, miten eri yksilot reagoivat sisdisiin ja ul-

koisiin kayttdytymistd ohjaaviin tekijoihin. (Sinokki 2016: 75-76.)

Vroomin odotusarvoteoria

Ensimmadisié prosessiteorioita oli Vroomin odotusarvoteoria. Vroom oli sitd mielti, ettd
siséltoteoriat eivit kuvaa riittdvin monipuolisesti yksilon motivaatioon liittyvid tekijoitd
eikd mikddn yhdenmukainen siséllollinen teoria voi kuvata koko ilmiotd luotettavasti.

(Juuti 2006: 49.) Vroomin teoria perustuu ajatukseen siitd, ettd yksilo suuntaa energiaa
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valitsemaansa toimintaan ja toiminta johtaa tavoitteen saavuttamiseen ja palkkioon. Palk-
kio voi olla positiivinen tai negatiivinen. Mitd positiivisempi palkkio on, sitd korkeampi
motivaatio seurauksen saavuttamiseen on. (Panda ym. 2014: 195.) Motivoituakseen yk-
silo siis harkitsee, onko tavoite saavutettavissa ja onko seuraus tavoitteen saavuttamisesta

riittdvan houkutteleva (Miner 2005: 97).

Odotusarvoteoria perustuu kolmeen kisitteeseen, jotka ovat valenssi, vilineellisyys ja
odotukset. Valenssilla kuvataan sité, kuinka haluttavana yksilo nékee jonkin toiminnan
seurauksen eli odotettavissa olevan hyddyn. Valenssi asettaa eri vaihtoehdot jérjestykseen
seurauksen haluttavuuden perusteella. Vilineellisyydelld taas kuvataan yksilon kykyé ha-
vainnoida reittid eri seurauksiin. Odotukset kuvaavat todenndkoisyyttd, jolla seuraus saa-
vutetaan aiotuilla toiminnoilla. Yksinkertaistettuna odotusarvoteorian mukaan yksilo tie-
toisesti valitsee kéyttdytymisvaihtoehdon, jolla on korkein todennékdoisyys johtaa myon-

teisimpiin seurauksiin yksilon kannalta. (Van Eerde & Thierry 1996: 576.)

Vroomin odotusarvoteoriaa on myohemmin tdydennetty esimerkiksi Porterin & Lawlerin
toimesta. He ovat muuttaneet mallia niin, ettd motivaation ja korkean suoritustason sekd
tyotyytyviisyyden yhteydet tulisivat selvemmiksi. (Juuti 2006: 51.) Téstd syystd heiddn

teoriansa késitelldén téssd tyossd myohemmassé kappaleessa (ks. s. 24-25).

Adamsin tasapainoteoria

Kronologisesti odotusarvoteorioita seurasi Adamsin tasapainoteoria, jossa keskeisend on
yksilon halu saavuttaa tasapaino omien panosten ja tuotosten valilld sekd suhteessa mui-
den yksildiden panos-tuotos-suhteen kanssa. Yksilo motivaatio kytkeytyy siis tavoittee-
seen saavuttaa ja ylldpitdd tasapaino toiminnan ja palkkioiden suhteessa muihin yksil6i-
hin verraten. Jos yksilo kokee, ettd hdnen toiminnastaan saamansa palkkiot ovat samassa
suhteessa kuin muiden, niin hadn suurella todennékdisyydelld jatkaa toimintaa entiseen
tapaan. Jos yksilo taas huomaa, ettd hinen saamansa palkkiot ovat vihdisemmat tai suu-
remmat kuin muiden, niin hén luultavammin joko vdhenti tai lisdd toimintaansa pais-
tadkseen tasapainoon muiden panos-tuotos-suhteen kanssa. (Adams 1963: 424—427; Hu-

seman, Hatfield & Miles 1987: 222-223.) Palkkio voi olla mikd tahansa yksilon
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subjektiivisesti kokema palkkio. Teoria ei perustu siihen, ettd jokaisen tulisi saada sama
palkkio. Perusidea on se, ettd yksilon motivaatio pysyy ylld, jos hdn kokee saavansa oi-
keudenmukaisia ja sopivan suuria palkkioita suorituksistaan muiden saamiin palkkioihin

ndhden. (Juuti 2006: 56-58.)

Sosiaalis-kognitiiviset teoriat

Adamsin teoriassa yksilon motivaatio kytkeytyy yksilon sosiaaliseen ympéristoon vertai-
lun kautta. Seuraava kehitysaskel motivaatioteorioissa oli sosiaalis-kognitiiviseen suun-
taan, jossa motivaatio alettiin ndhdd yhd monimutkaisempana ja dynaamisempana pro-
sessina, joka muodostuu persoonallisuustekijoiden, sosiaalisen ympériston seké ajatusten
ja muiden tajunnan sisdisten prosessien vuorovaikutuksena. (Juuti 2006: 55; Liukkonen
ym. 2006: 24.) Sosiaalis- kognitiivisissa teorioissa mind ndhdain keskeisend ja motivaa-
tioprosessi yksilon ominaisuutena ajatella ja prosessoida suoritusymparistod. Motivaatio-
prosessi suuntaa tulevaisuuteen tavoitteiden muodossa. Tavoitteet voivat olla ulkoa tai
sisdltd asetettuja ja niiden orientaatio voi olla tehtdvi- tai mindsuuntautunut. Sosiaalis-
kognitiivisia teorioita ovat esimerkiksi Decin ja Ryanin itseméédrddmisen teoria ja Ban-
duran itsepystyvyysteoria. (Liukkonen ym. 2006: 25-26.) Niilld molemmilla teorioilla
on vahva yhteys tyomotivaation kisitteeseen ja ne kasitelldén tarkemmin tydmotivaatio

kappaleessa (ks. s. 25-28).

2.4. Tyomotivaatiota kuvaavia teorioita

Aikaisemmassa kappaleessa motivaatioilmidtd kuvattiin kolmen keskeisen ominaisuuden
kautta, joita ovat vireys, suunta ja sinnikkyys. Tydmotivaatio kdsitteend sisdltdd ndma
samat ominaisuudet. TyOmotivaatio on joukko sisiisid ja ulkoisia energisid voimia, jotka
saavat aikaa tyohon liittyvad toimintaa ja jotka médrittdvat toiminnan muodon, suunnan,
sinnikkyyden ja keston (Pinder 2014: 11). Tydomotivaatio on késite, joka keskittyy yksilon
tyohon liittyviin tapahtumiin ja ilmidihin. Tyomotivaatio on yleistd motivaatiota laajempi

kisite, joka ottaa huomioon myds ulkoiset tekijdt kuten tyOympiriston ja tydn
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ominaisuudet sisdisten tekijoiden, kuten tarpeiden ja persoonallisuuden, lisdksi. (Am-

brose & Kulik 1999: 231.)

Motivaatioteorioiden historia on pitké kuten aikaisemmissa kappaleissa on kuvattu. Tyo-
motivaatioteoriat pohjautuvat samaan kehityskulkuun ja yksittdisen teorian kategorisoi-
minen joko motivaatioteoriaksi tai tydmotivaatioteoriaksi ei ole jarkevéa eikd edes tar-
peellista. Seuraavissa kappaleissa kuvataan kronologisesti keskeisimpid motivaatioteori-

oita, joilla on kosketuspintaa tydeldmén kanssa.

2.4.1. Tyon ominaisuuksien vaikutus motivaatioon

Herzbergin kaksifaktoriteoria

Aikaisemmin kuvattu Maslow’n tarvehierarkiateorian liséksi yksi kuuluisimpia motivaa-
tioteorioita on Herzbergin kaksifaktoriteoria eli motivaatio- ja hygienia teoria (ks. kuvio
2). Kaksifaktoriteoria on tarveldhtdinen sisdltoteoria eli se pyrkii kuvamaan, mitka sisdl-
161liset tekijdt motivoivat yksilod. Teorian perusajatus on se, ettd yksilon toimintaan vai-
kuttavat ulkoiset hygieniatekijét ja sisdiset motivaatiotekijét, jotka joko lisddvit tai vé-
hentdvat yksilon tyotyytyviisyyttd tai tyotyytymdttomyyttd. Ulkoisia hygieniatekijoitd
ovat esimerkiksi tyOympdristd, johtaminen, tydilmapiiri ja palkka. Sisdisid motivaa-
tiotekijoitd ovat esimerkiksi ty0ssd eteneminen, tunnustukset saavutuksista, vastuullisuus
ja henkilokohtainen kasvu ja edistyminen. Herzbergin mukaan tyotyytyvéisyys ja tyotyy-
tymattomyys eivit ole saman ilmidn déripéitd vaan kokonaan eri jatkumoita. Tyotyyty-
véisyys ja tyomotivaatio vaihtelee korkean tyytyvéisyyden ja tyytyvéisyyden puuttumi-
sen vililld. Tyotyytymédttomyys taas pdinvastaisesti tyytymittomyyden puuttumisen ja

suuren tyytymittomyyden vélilld. (Herzberg 1965: 394-396; Sinokki 2016: 105-107.)
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Kuvio 2. Herzbergin kaksifaktoriteoria (Herzberg 1965: 394-396).

Kaksifaktoriteorian mukaan motivaatiotekijét lisdavét tyotyytyvaisyyttd, mutta niiden
puute ei vihennd tyotyytyvaisyyttd tyotyytymittomyydeksi vaan tyytyviisyyden puuttu-
miseksi. Samalla periaatteella hygieniatekijoiden puute lisdd tyotyytyméattomyyttd ja nii-
den olemassaolo vdhentdd tyotyytymédttomyyttd ja voi johtaa tyytymédttdmyyden puuttu-
miseen. Herzbergin teoria perustuu ajatukseen, ettd yksilolld on kahdenlaisia tarpeita, fy-
siologisia perustarpeita seké tarve kokea henkisté kasvua ja onnistumista. Hygieniatekijét
ovat tyytyvéisyyden perusta, mutta yksin ne eivit riitd yksilon motivoitumiseen. Yksild
voi siis yhtdaikaisesti olla eri kohdissa kumpaakin janaa (ks. kuvio 3). (Sinokki 2016:

107.)
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Korkea Korkea hygienia ja matala |Korkea hygienia ja korkea
motivaatio: motivaatio:
Yksilo ei ole motivoitunut | Ideaali tilanne. Yksil6 on
- vaikka hénelld ei ole motivoitunut eiké hénelld
o tyytymittomyytta ulkoisiin | ole tyytymattomyytta
g tekijoihin. ulkoisiin tekijoihin.
go Matala hygienia ja matala |Matala hygienia ja korkea
= motivaatio: motivaatio:
Huonoin tilanne. Yksilo ei | Yksilo on motivoitunut
ole motivoitunut ja on mutta hénelld on
tyytyméton ulkoisiin tyytymattomyyttd tyon
tekijoihin. ulkoisiin tekijoihin.
Matala

. . . Korkea
Motivaatiotekijét

Kuvio 3. Hygienia- ja motivaatiotekijoiden kéyttdytyminen kaksifaktoriteoriassa (Si-

nokki 2016: 107).

2.4.2. Yksilollisten tarpeiden ja ominaisuuksien vaikutus motivaatioon

McCellandin suoritusmotivaatioteoria

Kaksifaktoriteorian kanssa samoihin aikoihin McCelland esitteli suoritusmotivaatioteo-
rian, joka lukeutuu yhti lailla tarveldhtoiseksi siséltdteoriaksi. Kun Herzberg keskittyi
teoriassaan tyon sisdltoon ja tyon ulkoisiin tekijoihin, kuten tydolosuhteisiin, McCelland
puolestaan keskittyi Maslow’n tapaan enemmaén yksil6on ja yksilon tarpeisiin motivaa-
tion ldhteend. (Steers, Mowday & Shapiro 2004: 381.) McCellandin mukaan motivaatio
koostuu yksilon suoriutumisen, ryhméédn kuulumisen ja vallankéyton tarpeista. Suoriutu-
misen tarve koostuu yksikon kyvysti ylittd4 itsensé ja suoriutua tehtidvastd menestyksek-
kéasti. Ryhmédn kuulumisen tarve ilmenee esimerkiksi muiden odotusten mukaisena
kayttaytymisend. Vallankéytolla McCelland tarkoitti yksilon mahdollisuutta kontrolloida
ympdristodidn. Tdhédn tarpeeseen ajatellaan johtajuuden liittyvén. (Sinokki 2016: 108—
109.)
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Yksilon erilliset tarpeet ovat koko ajan olemassa, mutta padsaantdisesti jokin niisté hal-
litsee yksilon kédytostd. Tarpeet eivét ole siis hierarkkisia niin kuin Maslow’n tarvehierar-
kiateoriassa. (Steers ym. 2004: 381.) Yksilo, jonka toimintaa dominoi suoriutumisen
tarve, on kiinnostunut tekemédn tyonsd hyvin ja pyrkii asettamaan itselleen haastavia
mutta saavutettavissa olevia tavoitteita. Liian helposti saavutettavat tavoitteet eivéit moti-
voi yksilod, koska niiden saavuttaminen ei tuota riittdvasti onnistumisen tunnetta. Vallan-
kdyton tarpeen ollessa vahvin yksilo kdyttdytyy johtajamaisesti. Mikéli johtajuudelle ei
ole tilaa, yksilon kdytos voi johtaa negatiiviseen autoritddrisyyteen. Ryhméan kuulumisen
tarve luo ystidvyyssuhteita ja on perusta virallisille ja epévirallisille ryhmittymille. Palk-
kiot eivit ole suoritusmotivaatioteorian mukaan motiiveja vaan viline, jolla toimintaa
voidaan ohjata haluttuun suuntaan. Halutun toiminnan palkitseminen vaikuttaa olevan te-

hokkaampaa kuin rankaiseminen ei toivotun toiminnan jalkeen. (Panda ym. 2014:193.)

Alderferin ERG-teoria

Nuorin tarveteorioista on Maslow’n teoriasta pohjautuva Alderferin ERG-teoria. ERG-
teoria pyrkii selittdiméén yksilon kédyttdytymiseen vaikuttavia tarvetekijoitd, jotka saavat
yksilon ryhtymién tiettyihin toimintoihin. (Caulton 2012: 2.) ERG-teoriassa yksilon toi-
mintaa ohjaavat tarpeet jactaan kolmeen eri ryhméén: toimeentulon tarpeet, vuorovaiku-
tuksen tarpeet ja kasvutarpeet. Alderferin toimeentulon tarpeet vastaavat Maslow’n fy-
siologisia ja turvallisuuden tarpeita, vuorovaikutuksen tarpeet yhteenkuuluvuuden tar-
peita ja kasvutarpeet arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeita. Maslow’n teoriasta
poiketen Alderfer ei aseta tarpeita hierarkkiseen jirjestykseen, vaan toteaa, ettd useampi
kuin yksi tarvetaso voi aktivoitua samanaikaisesti. (Caulton 2012: 2; Panda ym. 2014:

196.)

Alderferin teorian vahvuutena tydeldmén kannalta pidetdén sitd, ettd se keskittyy tarpei-
siin, jotka ovat tyoeldméssi oleellisia. McCellandin tapaan, Alderfer ei aseta tarpeita hie-
rarkkiseen jirjestykseen vaan toteaa, ettd useampi kuin yksi tarvetaso voi aktivoitua sa-
manaikaisesti. Perusperiaate tarpeiden tyydyttdmisessd on Alderferin mukaan kolmija-

koinen. Mitd vihemmain kutakin tarvetta on tyydytetty, sitd enemmén yksilo pyrkii niitd
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tyydyttimad. Mikéli alemman tason tarve on tyydytetty, sitd enemmain yksilo haluaa tyy-
dyttdd ylemman tason tarvetta. Mikéli ylemmain tason tarpeita ei pystytd tyydyttdméén,
yksild pyrkii tyydyttdméain alemman tason tarpeita. (Juuti 2006: 48; Sinokki 2016: 109—
110.)

2.4.3. Tydtehtdvit motivaation ldhteend

Porter ja Lawlerin odotusarvoteoria

Aikaisemmassa kappaleessa esitelty Vroomin odotusarvoteoria oli ensimmaéisid prosessi-
teorioita. Odotusarvoteoriassa yksilon ajatellaan motivoituvan riittdvin haasteellisista
mutta saavutettavissa olevista tavoitteista, joista seuraa palkkio (Steers ym. 2004: 382).
Porter ja Lawler jatkoivat Vroomin mallia myShemmin niin, ettd tyotyytyvdisyyden ja
motivaation yhteys selkiytyi. Aiemmin korkeaa tyotyytyvaisyyttd oli pidetty takeena kor-
keaan motivaatioon. (Juuti 2006: 51-52.) Porter ja Lawler erottivat teoriassaan nidma
kaksi asiaa. Heiddn mukaansa tavoitteen saavuttaminen ja palkkio motivoivat yksilod,
mutta tehtévin suorittamisen tuottama tyydytys ja hyvéd mieli motivoivat yksilod sisdisesti
ulkoisen palkkion lisdksi. Motivoituakseen yksilolld tulee olla myds kyvykkyytté ja tai-
toja tehtivin suorittamiseen sekd selkedt odotukset tehtiavin suhteen. Koettu kyvykkyys
ja tehtdvin suorittamisesta seuranneet oikeudenmukaiseksi koetut sisédiset ja ulkoiset
palkkiot aikaan saavat tyotyytyviisyyttd ja vahvistavat yksilon motivaatiota entisestién.
Mikdli palkkiot eivit ole yksilon mielestd tavoittelemisen arvoisia tai yksilolla ei ole ky-
vykkyyttd saavuttaa tavoitteita ei hdn luultavimmin motivoidu tehtdvén suorittamiseen.
Télla kaavalla on osin selitetty yksildiden vélisid eroja motivoitumisessa. (Steers ym.

2004: 382; Juuti 2006: 51-53; Sinokki 2016: 110-111.)

Porterin ja Lawlerin liséksi alkuperdistd Vroomin odotusarvoteoriaa on kéytetty pohjana
useiden eri tutkijoiden tutkimuksissa, joissa sitd on pyritty tdydentdméén tai tarkentamaan
uudempien tutkimustulosten pohjalta. Yrityksistd huolimatta merkittdvié tdydennyksii ei
ole pystytty muotoilemaan. (Kesselman, Hagen & Wherry 1974: 570-571; Steers ym.
2004: 382.)
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Locken pddamddrdteoria

Edwin Locken pdamaédriteoria on yksi kdytetyimmistd motivaatioteorioista organisaa-
tioissa (Sinokki 2016: 113). Padméérateoria perustuu havaintoon, jonka mukaan yksild
useimmiten motivoituu selkeistd tavoitteista ja péadtepisteistd. Yksilon motivaatioon ja
suoriutumiseen vaikuttaa kolme keskeistd tekijad, jotka ovat tavoitteen ajallinen saavu-
tettavuus seka tehtévin vaikeus ja selkeys. Ajallisella saavutettavuudella tarkoitetaan sité,
ettd yksild motivoituu helpommin tehtévién, jonka pédtepiste, eli tavoitteen tidyttyminen,
on ldhitulevaisuudessa. Esimerkiksi vuosia kestdvddn projektiin voi olla vaikea motivoi-
tua, koska maalia ei ehkd hahmoteta. Tehtdvan vaikeudesta Locke ajatteli samoin kuin
edeltdjansd Vroom. Tehtdvén on oltava riittdvin haastava mutta saavutettavissa, jotta yk-
sild motivoituu. Tehtdvén ja erityisesti tavoitteen selkeys ja ymmarrettivyys yksilon né-
kokulmasta on myds motivaation kannalta tirkedd. ”Tee parhaasi” ei ole motivoitumisen
kannalta hyvi kisky, koska jokaiselle yksilolle se merkitsee eri asiaa. (Panda ym. 2014:
196.)

2.4.4. Tyon tuottamien tunteiden yhteys motivaatioon

1970-luvun alussa Deci kehitti motivaatioteoriamallin, joka perustui olettamukseen, etti
yksilon motivaatio koostuu ulkoisesta ja sisdisestd osajirjestelmistd. Hinen mukaansa
sisdisesti motivoitunut yksilo suorittaa tehtdvii itse tehtdvan suorittamisen aikaan saaman
tyydytyksen vuoksi. (Ambrose & Kulik 1999: 253.) Mikdli sisdisen motivaation aikaan
saamasta tehtévisti palkitaan ulkoisesti, esimerkiksi rahapalkkiona tai kontrolloivan pa-
lautteen muodossa, motivaatio vaikuttaisi laskevan. Mutta jos palkkio osoitetaan positii-
visen palautteen muodossa, erityisesti yksilon pétevyyttd korostaen, motivaatio lisdéntyy
(Deci 1971: 105; Ambrose & Kulik 1999: 254). Itsendisyyden ja pitevyyden tunteet siis
parantavat sisdistd motivoitumista ja ndiden puute vastaavasti vihentdd motivoitumista ja
johtaa yksilon toimintaan, jota ohjaa midrdysvalta ja amotivaatio. Decin motivaatioteo-
riamallissa sisdisen ja ulkoisen motivaation kahtiajako on suoraviivainen eikd sellaise-

naan sovi selittimiin tydmotivaatiota erityisen hyvin. (Gagne & Deci 2005: 331-332.)
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Pdtevyyden tunne on perustana my6s Banduran sosiaalisen oppimisen jdlkeisessi teori-
assa, jota kutsutaan itsepystyvyysteoriaksi. Itsepystyvyysteorian mukaan yksilon usko-
mus omasta pystyvyydestd tehtdvén suorittamiseen on oleellista motivaation syttymisen
taustalla. Yksilon pystyvyysuskoon vaikuttavat yksilon aikaisemmat kokemukset, saadut
palautteet ja psykofysiologinen tila. Psykofyologisella tilalla tarkoitetaan vireystasoa
milld yksilo toimii. Ndiden lisdksi pystyvyysuskoon vaikuttaa Banduran mukaan toisten
thmisten havainnointi ja sitd kautta mahdollisesti muodostunut ymmarrys siitd, miten teh-
tava tulisi suorittaa. (Liukkonen ym. 2006: 32.) Banduran aiemmin luoma sosiaalisen op-
pimisen teoriassa havainnoimalla ja mallintamalla oppiminen oli keskeinen sisdltd (Ban-

dura 1971: 2).

Decin ja Ryanin itsemddrddamisteoria

Deci jatkoi tutkimuksiaan yhdessd Ryanin kanssa ja julkaisi itsemdardédmisteorian 1980-
luvun puolivilissi. [tseméddrdamisteorian perustuu kolmeen yksilon psykologiseen perus-
tarpeeseen, joita ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Naitéd tarpeita yksilo
pyrkii jatkuvasti tyydyttimadn arkisessa vuorovaikutuksessa ympériston kanssa. Yksilon
motivaatio esimerkiksi tyotd kohtaan kasvaa, jos tehtavit tyydyttdvat nditd perustarpeita.
Autonomialla itsemddrddmisteoriassa tarkoitetaan yksilon tunnetta siité, ettd hin suorittaa
tehtévid vapaaehtoisesti ilman ulkopuolisia késkyjé tai pakotteita. Kyvykkyys viittaa yk-
silon koettuun pétevyyteen ja osaamiseen tehtdvin suorittamiseen. Yhteenkuuluvuus so-
siaalisen ymparistoon ja yksilon tunne siitd, ettd hénestd vélitetddn, on kolmas itsemdé-
rddmisteorian keskeinen ajatus. Mikali tehtéva tyydyttdd kaikkia néitd elementtejd yksi-
16n itsemddrdmismotivaatio on korkea ja hdn motivoituu sisdisesti. Mikéli tarpeet eivét
tyydyty laskee yksilon sisdinen motivoituminen ja ulkoinen motivoituminen vahvistuu tai

motivoituminen puuttuu tiysin. (Liukkonen ym. 2006: 27-28; Martela ym. 2017: 102.)

Decin ja Ryanin teoria ei itsestddn selitd sisdisen motivaation syntyé, vaan pikemminkin
keskittyy tutkimaan mitka tekijét edistévit tai ehkdisevit sisdistd motivoitumista ja missd
olosuhteissa (Deci & Ryan 2000: 70). Itsemidrddmisteorian ldhtee olettamuksesta, etti
yksilod on luonnostaan aktiivinen, motivoituva ja itseddn ohjaava (Vasalampi 2017: 54).

Sisdinen motivaatio on tirked motivoitumisen muoto, mutta ei ainoa. Monet tehtavit,



28

joita yksilo suorittaa erityisesti aikuisiilld, eivit ole sisdisesti motivoivia. [tsemaardamis-
teoria pyrkiikin selittdmédn milld mekanismilla yksilo siséistdd ndmé ulkoa tulleet tavoit-

teet ja motivoituu niiden suorittamiseen. (Deci & Ryan 2000: 71.)

Deci ja Ryan kuvaavat prosessia ulkoisten motiivien sisdistymiseksi, jonka kautta yksilo
pyrkii omaksumaan ympiriston hyvéksytyt tavat ja arvostukset osaksi omia arvojaan ja
tatd kautta kokea itseohjautuvuutta toiminnassaan (ks. kuvio 4). Deci ja Ryan kuvaavat
motiiveja janalla, jonka toisessa pddssa on tdysin ulkoa sdddellyt motiivit ja toisessa tiy-
sin sisdiset motiivit. Tdysi ulkoa sdédelty motivaatio tarkoittaa toimintaa, jossa yksilon
tekemistd ohjaa vain muiden henkildiden tai ympériston vaatimukset. Sisddn kadnty-
neessd ulkoisessa sddtelyssd vaatimus yksilon tekemiseen tulee samankaltaisesti tidysin
ulkoa pdin, mutta yksil6 kiinnostuu tehtidvan suorittamisesta kielteisten tunteiden, kuten
hépedn, vilttdmiseksi ja itsearvostuksen sdilyttdmiseksi. Motivaatio on kontrolloitua eli
padosin ulkoapdin tulevaa ndissd molemmissa. Kiinnittyneessd ja integroituneessa siéte-
lyssé yksilo hyviksyy asteittain ulkoapdin annetut tavoitteet ja liittid ne osaksi omia ta-
voitteitaan. Mikéli yksild kiinnittyy vahvasti ulkoisiin tavoitteisiin ja liitt4d ne osaksi mi-
nikuvaansa, voi motiivi muuttua ulkoisista vaatimuksista siséisiksi, yksilon omiksi ta-
voitteiksi. Télloin sdadtely muuttuu tiysin siséiseksi ja yksild motivoituu sisdisesti, vaikka

alkuperdinen tavoite oli ulkoapdin annettu. (Vasalampi 2017: 56-57.)

Ulkoinen motivaatio i Sisdinen motivaatio
Téaysin Sisddn Taysin
Y kédntynyt Kiinnittynyt Integroitu -y
ulkoinen . sisdinen
o ulkoinen sadtely sadtely e
saitely s sadtely
sédtely

Kontrolloitu motivaatio | Autonominen motivaatio

Kuvio 4. Ulkoisen motivaation sisdistyminen (Vasalampi 2017: 56-57; Deci & Ryan
2000: 72 mukaillen).
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Itsemédrdémisteoria on edelleen hyvin kéytetty ja myohemmin eri yhteyksiin sovellettu
teoria. Tutkimukset ovat selvisti osoittaneet sisdisen ja autonomisen motivaation edut
yksilon suoritukselle ja psyykkiselle hyvinvoinnille. (Vasalampi 2017: 63.) Esimerkiksi
Vallerand on soveltanut itsemdirdamisteoriaa luomassaan sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion hierarkkisessa teoriassa. Mallin mukaan motivaatio voi esiintyd kolmella eri hierark-
kisella tasolla. Motivaatio voi olla tilannekohtaista, kontekstuaalista eli tiettyyn ympéris-
to0n liittyvéa tai globaalia, kaikkialla ja kaikissa tehtévissé ilmentyvai. (Gillet, Vallerand,
Amoura & Baldes 2010: 155.) Toinen itsemiirddmisteorian ja sisdisen motivoitumisen
pohjalta luotu teoria on Csikszentmihalyin flow-teoria. Flow-tila edustaa erityisen kor-
keaa sisdisen motivoitumisen tilaa, jossa yksild voi menettdd ajan ja paikan tajun ja toi-
minta vain virtaa itsestdén eteenpdin. Yksilon kaikki kapasiteetti on kéytossd. Csiks-
zentmihalyin mukaan tdma4 tila on saavutettavissa, jos tehtévit ovat sopivan haastavia ja
jos tavoitteet ovat selkedt. Keskeistd on my0s palautteen saaminen toiminnan aikana. (Na-

kamura & Csikszentmihalyi 2009: 90.)

2.5. Motivaatioon vaikuttavia tekijoitd

Perinteiset, rationaaliset motivaatioteoriat 1dhestyvit motivaatioilmidtd motiivien, piirtei-
den ja siséllon kautta yhdistden ndma ty0ymparistoon sekd mekanismeihin ja prosessei-
hin, jotka liittyvit pyrkimykseen ja valintoihin tavoitetta kohden. Kaikki motivaatioteo-

riat siséltdvit tydmotivaatiota selittdvid tekijoitd ja ilmioditd. (Kanfer ym. 2017: 338-339).

Rationaalinen ja yksiviivainen kuva yksilon motivaatiosta ei ole riittdvédn ketterd tulkit-
semaan yksilon kéyttdytymisen monimutkaisuutta ja ristiriitaisuutta (Juuti 2006: 65). Mo-
tivaatio on monimutkainen prosessi, johon vaikuttavat yksilon toiminnan lisdksi ympa-
ristd, tyonkuva, sosiaaliset olosuhteet, fyysinen kunto seki tydolosuhteet, kuten talous ja
organisaatiokulttuuri (Kanfer ym. 2017: 338-339). Peruselementtejd ovat ihmisen psy-
kologiset perustarpeet (autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus), mutta nykyiset or-
ganisaatiot ja muuttuva maailma tulkitsevat niiden tyydytys- ja toteuttamistapoja uudella
dynaamisemmalla késitykselld tydmotivaatiosta. (Juuti 2006: 65; Kanfer ym. 2017: 338;
Salmela-Aro & Nurmi 2017: 250.)
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Marjo Sinokki on laatinut teoksessaan “Tyomotivaatio” (2016) tydmotivaatiopyramidin
kuvaamaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tydmotivaation syntyyn (ks. kuvio 5). Pyramidin
pohjautuu Sinokin omiin tutkimuksiin sekd hdnen ymmaérrykseensa aikaisemmista tutki-
muksista. Motivaation synty on monimutkainen ja monisdikeinen tapahtumaketju. Pyra-
midin perustan luovat yhteiskunnalliset ja sosiodemografiset tekijit, jotka vaikuttavat
osaltaan tyon ominaispiirteisiin ja tyontekijan ominaisuuksiin. Tyontekijan kokemukset
jatulkinnat tydoloista ovat subjektiivisia. Kaikkien ndiden tekijoiden ja yksilon kokemus-

ten seurauksena syntyy tydmotivaatio. (Sinokki 2016: 137-139.)

Tyo-
motivaatio
Tyontekijan

kokemus ja tulkinta
tyooloista

TyOn ominaispiirteet —
Tyontekijan ominaisuudet

Yhteiskunnalliset ja erilaiset
sosiodemografiset tekijat

Kuvio 5. Tyomotivaatiopyramidi (Sinokki 2014: 139).

My0s esimerkiksi tunnetut motivaatiotutkijat Porter ja Miles péétyivit 1974 esittelemis-
sadn mallissa samankaltaisiin johtopddtoksiin kuin Sinokki. Ensimmaéisid kokonaisval-
taisesti motivaatioon vaikuttaviin tekijoihin keskittyneitd malleja oli Porterin ja Milesin
esittelemd malli, jonka mukaan yksilon tydmotivaatio vaikuttaa nelja eri tekijéa, joita ovat
tyontekijin yksilolliset ominaisuudet, tydn ominaisuudet, tydympériston ominaisuudet ja
ulkoisen ympériston ominaisuudet. Jos tyomotivaatioon halutaan vaikuttaa, on heidén

mukaansa vaikutettava tai muutettava vihintdén yhté tekijaa. (Perry & Porter 1982: 89.)
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Hackman ja Oldham julkaisivat vuonna 1980 teorian tyon ominaisuuksien vaikutuksesta
tydmotivaatioon. Mallissa erotetaan viisi eri tekijéa, joilla on vaikutusta tydmotivaatioon.
Ensimméinen tekiji on tyon vaihtelevuus, jolla tarkoitetaan tyon vaatimien taitojen mo-
ninaisuutta ja yksilon mahdollisuutta kdyttdd monipuolisesti kykyjddn. Tyotehtavin
eheys ja sisdllon mielekkyys on toinen tekijd. Kolmas tekiji on tyon merkitys, joko yksi-
16lle, organisaatiolle tai muille ihmisille. Ndmé kolme ominaisuutta tuottavat yhdessi
tyon merkityksellisyyden tunnetta yksilolle. Neljis tekiji teoriassa mahdollisuus itsendi-
seen toimintaan. Autonomia tyossé lisdd yksilon kokemusta vastuusta. Viides tekija on
palaute tyOstddn, jota kuvataan yksilon mahdollisuudeksi saada tietoa tyon todellisista
tuloksista. Ndma viisi tyon ominaisuutta johtavat teorian mukaan yksildssé kriittisiin psy-
kologisiin tiloihin, joiden olemassaolo tuottaa yksildlle sisdisid palkkioita ja tyOtyytyvéi-
syyttd, jotka vastaavasti johtavat yksilon sisdiseen motivoitumiseen ja tydsuorituksen laa-
dun parantumiseen. Teorian mukaan osa yksiloistd motivoituu herkemmin kuin toinen
ndiden viiden tekijdn tai ominaisuuden ollessa tydssé ldsnd. (Champoux 1991: 431; Juuti

2006: 70-71; Sinokki 2016: 119-121.)

Thomas ja Velthouse julkaisivat oman sisdisen motivoitumisen mallinsa 1990. Heiddn
mallissaan keskeistd on Hackmannin ja Oldhamin mallin mukaisesti itse tehtdvén lisdksi
tehtévin tarkoitus ja merkitys yksildlle. Tunnetuin sisdisen motivaation tutkija Deci kes-
kittyi teorioissaan enemmain pelkdstddn itse tehtdvén tuottamaan motivoitumiseen. Tho-
masin ja Velthousen mallin mukaan yksilon sisdinen motivoituminen on riippuvainen
neljéstd eri tekijéstd, joita ovat tunne tyon merkityksellisyydestd, tunne valinnanvapau-
desta, tunne kompetenssista eli osaamisesta ja kyvykkyydestéd seki tunne tyon edistymi-

sestd. (Thomas & Velthouse 1990: 666—668.)

Kuviossa 6 esitetdéin motivaatioon vaikuttavat tekijat Sinokin tydmotivaatiopyramidin
mukaisesti jaoteltuna (ks. s. 33). Yhteiskunnallisilla tekij6illa tarkoitetaan Sinokin moti-
vaatiopyramidissa esimerkiksi valtiovallan linjauksia tydaikalainsdddannosti. Sosiode-
mogarfisia tekijoitd ovat esimerkiksi ikd, sukupuoli ja eldméntilanne. Esimerkiksi Ince-
oglu, Segers ja Batram ovat tutkineet ién vaikutusta motivoitumiseen. Heiddn mukaansa

ikd vaikuttaa sithen mikd motiivi motivoi yksilod. Eroa motivaation miérassé ikd ei sen
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sijaan selitd. (Inceoglu, Segers & Matram 2012:324.) Eldmaintilanteen vaikutusta moti-
voitumiseen on tutkittu paljon. Esimerkiksi Toode ym. tulivat tilastollisissa tutkimuksis-
saan siihen tulokseen, ettd eldmaintilanteella ja perhesuhteella ei ollut merkitysté tyonte-
kijan motivoitumiseen (Toode, Routasalo, Helminen & Suominen 2015: 254). Razee,
Whittaker, Jayasuriya, Yap ja Brentnall taas saivat tutkimuksissaan vastakkaisia tuloksia
taysin eri kulttuuriolosuhteissa (Razee, Whittaker, Jayasuriya, Yap & Brentnall 2012:
828).

Tyo6n ominaispiirteiden, kuten tyon sisdllon ja vaatimuksien sekd johtamisen vaikutuksia
motivaatioon on tutkittu runsaasti jo Hertbergin kaksifaktoriteoriasta alkaen (Sinokki
2016: 105-107). My®ds edellé esitelty Haclmanin ja Oldhamin malli korostaa tyon ehey-
den ja sisdllon merkitystd motivaation synnylle. Porter ja Miles nostivat myos esille tyon
ja ty0ympériston omaisuudet motivaatioon vaikuttavana tekijané. Keskeisimpid motivaa-
tioon vaikuttavia tyOympariston ominaisuuksia ovat vertaisryhmé ja esimiestyon sekéd

palkitsemisjarjestelmit ja myOnteinen organisaatioilmapiiri. (Perry & Porter 1982: 91).

Motivaatioon vaikuttavia tyontekijan ominaisuuksia ovat Sinokin mukaan esimerkiksi it-
seluottamus, asenne ja tunneily (Sinokki 2016: 143). Myds Ruohotie ja Honka ovat esit-
taneet oman kolmijakoisen mallinsa motivaatioon vaikuttavista tekijoistd. Ndma kolme
tekijiryhmad ovat persoonallisuus, tyon ominaisuudet ja tyGympéristd. Persoonallisuus
siséltdd yksilon mielenkiinnon kohteet, asenteet ja tarpeet. Ammatillisen mielenkiinnon
ja tyon ominaisuuksien yhteensopivuus vaikuttaa heiddn mallinsa mukaan suuresti tyo-
motivaatioon. My0s asenteiden yhteensopivuudella ja yksilon asenteella omasta itsestédén
on vaikutusta tyohon motivoitumiseen. (Ruohotie & Honka 1999: 17-18.) Yksilon tar-
peiden vaikutuksia motivaatioon on kuvattu jo esimerkiksi Herzbergin kaksifaktoriteori-
assa ja McCellandin suoritusmotivaatioteoriassa (Steers ym. 2004: 381; Sinokki 2016:

105-107).

Yksilon kokemukset oikeudenmukaisuudesta, tyon merkityksellisyydestd, tydilmapii-
ristd, sosiaalisesta ympéristOstd ja johtamisesta vaikuttavat subjektiivisesti yksilon tulkin-
taa tyooloista. Esimerkiksi tydilmapiirin hyvyys tai pahuus ei ndyttdydy kaikille véltta-

méttd samanlaisena, vaan tulkintaan vaikuttaa esimerkiksi yksilon persoonallisuus tai
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aikaisemmat kokemukset ilmiostd. Yksilon kokemukset ja tulkinnan ty6oloista vaikutta-
vat tydmotivaation syntyyn. Hyvi tydmotivaatio voi my0s vaikuttaa olosuhteiden tulkin-
taan positiivisesti, jolloin Sinokin tydmotivaatiopyramidin ylimmit tasot voivat ruokkivat

toisiaan. (Sinokki 2016: 137-139.)
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Kuvio 6. Motivaatioon vaikuttavat tekijit tydmotivaatiopyramidin mukaisesti jaoteltuna

(Sinokki 2016: 139).

Tyomotivaatio ja tyOtyytyviisyys ovat toisilleen ldheisid ilmigitd. Organisaatioiden kil-
pailukyvyn ja kehityksen kannalta sisdisesti motivoituneet tyontekijét ovat kultakimpa-
leita. He ovat innostuneempia, aktiivisempia ja tuottavampia seké saavat aikaan enemmén
tulosta kestédvilld tavalla. Liséksi innostuneet tyontekijit ovat sitoutuneempia. Sama il-
mid kumpuaa yksil6ihin tyéeldmin ulkopuolella ja parantaa ndin yksilon koko hyvin-

vointia. (Martela & Jarenko 2014: 32-33.)
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2.6. Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Motivaatioteoriat ovat kehittyneet asteittain viettiteorioista erittdin monimutkaisiksi teo-
riarakenteiksi. Osa niistd soveltuu selittdméén paremmin yksilon yleistd toimintaa ja kdyt-
taytymistd, mutta osalla on selvé raja-pinta tydmotivaatio késitteeseen, joka téssi tutki-
muksessa on mielenkiinnon kohteena. Kaikille teorioille yhteistd on kuitenkin se, etti
yksilon kdytostd ohjaa tietyt perustarpeet, jotka aikojen myoté ovat laajentuneet. Vietti-
teorioissa perustarpeet ndhtiin hyvin perustavaa laatua olevina fysiologisina tarpeina.
Maslow’n humanistisen suuntauksen ajatukset lisdsivat perustarpeiksi my6s korkeammat
tarpeet, kuten itsensé toteuttamisen tarpeen. Korkeammat tarpeet nihtiin kuitenkin edel-
leen alisteisina fysiologisille perustarpeille. Kognitiivinen suuntaus laajensi ndkokulmaa
edelleen ja vertauskuvallisesti yksilo kohosi Maslow’n tarvehierarkian portailla keskivai-
heille perusolettamuksena. Mielenkiinto teorioissa alkoi keskittyd yhad korkeampien tar-
peiden tyydyttdmiseen. Prosessiteorioiden myotd yksilo liitettiin osaksi ympéristodén.
Sosiaalis-kognitiivinen suuntaus, jonka vaikutteet ovat edelleen vahvasti ndhtévissi, siirsi
fokuksen yksiloon ja yksilon tulkintoihin ympéristosta. Yhteistd kaikille perinteisille mo-
tivaatioteorioille on se, ettd ne pyrkivét osaltaan selittdmédn miksi yksilo toimii niin kuin
se toimii huomioiden perustarpeet, persoonallisuuden, jérkiperdiset tekijéit sekd sosiaali-

sen ympériston.

Motivaation tirkeys erityisesti tydelaméssd on kriittinen. Yhteiskunnan ja organisaatioi-
den menestyksen keskidssd on tydmotivaatio, joka vaikuttaa yksilon hyvinvointiin ja am-
matilliseen virittdytyneisyyteen. Motivaatioilmion taustalla vaikuttavat edelleen perintei-
set motivaatioteoriat, joita kohtaan on osoitettu viimeisimpien vuosikymmenten aikana
runsasta tutkimushuomiota. Erilaisia kenttdkokeita kuitenkin edelleen tarvitaan, jotta tie-
teellinen tietdmys siirtyy yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskunnan hyodyksi ja ar-

voksi taysimédrdisesti. (Kanfer ym. 2017: 338, 349.)

Motivaatioilmion luonne on viime vuosikymmenien tutkimustiedon mukaan muuttunut
entistd dynaamisemmaksi ja tavoiteohjatummaksi prosessiksi. Motivaatio ndhdéaan aktii-
visena prosessina, jonka piirteitd ovat tavoitteen ensisijaisuus, tavoitteeseen pyrkimisen

affektiivinen prosessi ja yksilon henkilokohtainen rooli motivoitumisessa. (Kanfer ym.



35

2017: 349.) Kognitiivisella eli tiedon prosessointiin keskittyvilld yksilon mielen ilmi6illa
ei endd pyritd selittimaddn motivaation ilmentyméa, vaan rinnalle on tullut kéasitys affektii-
visesta prosessista, jolla tarkoitetaan yksilon tunteisiin liittyvad kasitteistod ja kiyttayty-
misen malleja (Latham & Pinder 2004: 506). Mielenkiinnon kohteena on yksilon henki-
l6kohtaisten ominaisuuksien, kokemusten ja ympériston vuorovaikutuksen suhteet ja nii-

den vaikutukset yksiloon ja hidnen suoritukseensa (Kanfer ym. 2017:348).

Perinteisen “miksi” kysymyksen rinnalle on noussut ensin “miten” ja “mitd” sekd myd-
hemmin vield “missd” ja "koska” kysymykset. Kysymykseen “miksi” yksild toimii niin
kuin toimii, vastaavat vuosisadan alkupuolen perinteiset motivaatioteoriat, jotka keskit-
tyivat kuvaamaan yksilon tarpeita ja yksittdisid motiiveja. "Miten” kysymys tuli mukaan
selittdmédn yksilon motivoitumista kognitiivisten prosessiteorioiden mydtd, joissa kes-
keistd oli yksilon ajatusprosessit ja odotukset motivaatioon vaikuttavina tekijoind. Sosi-
aalis-kognitiiviset teoriat siirsiviat huomion padmaéairéorientaatiosta enemmén yksilon va-
paachtoisiin ajatusprosessien my&td muuttuviin padtoksiin tavoitteiden valinnassa suh-
teessa suorituskykyyn, jolla vastataan kysymykseen “mitd”. Tutkijat pyrkivit rakenta-
maan ymmarryksen, miten yksilo rakentaa ja valitsee tavoitetilan ja miten hin pyrkii sitd
kohden sekd minkélaisia vaikutuksia ympéristolld on tdhén prosessiin. Uudemmat kysy-
mykset "missd” ja “koska” késittelevit tallakin hetkelld ajankohtaisia ilmiditd, kuten ym-
pariston vaikutusta yksilon sitoutumiseen ja kdyttdytymiseen. Johtaminen, tydolosuhteet
ja tyotiimit ovat esimerkkejd ulkoisista tekijoistd, joilla on vaikutusta yksilon motivoitu-
miseen ja joiden merkitysté tutkijat ovat pyrkineet ratkomaan. (Kanfer & Chen 2016: 7,
13-14.)

Synteesind poikkitieteellisistd neurotieteiden, biologian ja evoluutiopsykologian tutki-
muksista Lawrence ja Nohria julkaisivat vuonna 2002 teoriansa "human drives”, joka
vapaasti suomennettuna on teoria yksilon motiiveista. Teorian mukaan tydssé yksiléd mo-
tivaatiota ohjaa neljd tunneperdistd ajuria, jotka ovat halu saavuttaa, halu sitoutua, halu
ymmértdd ja halu puolustaa (ks. taulukko 1). Laajoissa tutkimuksissaan he totesivat, etti
ndma neljé ajuria johtavat esimerkiksi yksilon korkeaan sitoutumiseen ja tyytyviisyyteen

ja lopulta organisaation parempaan suorituskykyyn. Jokainen ajuri vaikuttaa itsendisesti
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toisiaan. Esimerkiksi korkean palkan maksaminen ei tee yksildstd innostuneempaa, koska
palkka ei tyydytd halua sitoutua. Nédin ollen kaikkiin neljd osa-aluetta on huomioitava,
mikéli halutaan tdysin motivoituneita yksiloiti. (Nohria, Groysberg & Lee 2008: 2—3; Lee
& Raschke 2016: 165.)

Taulukko 1. Yksilon motivaatiota ohjaavat ajurit (Nohria ym. 2008: 2-3.)

Halu saavuttaa | ¢ Hyvinvoinnin kannalta vilttimattomiad asioita kuten ruokaa,
vaatteita tai rahaa asuntoon
e Mutta myos iloa tuottavia asioita kuten viihdetta

e Sosiaalinen statusta

Halu sitoutua e Perusolettamuksena halu sitoutua ldheisiin, yhteis6on jne.
o Taustalla vahva positiivinen tunnelataus (rakkaus, huolehtimi-
nen)

e On ylpeys kuulua organisaatioon

Halu ymmértdd | e Ymmaérrys ympardivéstd maailmasta
e Tyon merkityksellisyys

o Tyotehtdavien haasteellisuus ja mahdollisuus kehittya

Halu puolustaa | ¢ Ulkoisilta uhilta puolustautuminen
e Oikeudenmukaisuus organisaatiossa, selkedt tavoitteet

e Turvallinen ja luotettava organisaatiokulttuuri

Organisaatiossa jokaiseen ajuriin voidaan vaikuttaa erillisen keinoin. Saavuttamisen halu
on helpointa tyydyttdd palkitsemisjirjestelmén avulla. Palkitsemisjérjestelmén tulee erot-
taa hyvit ja huonot toimintatavat ja toimijat ja sitoa palkkiot avoimesti hyviin toimintoi-
hin sekd mahdollistaa hyvien toimijoiden eteneminen ja kehittyminen. Organisaatiokult-
tuuri, joka edistdd ryhmétyotd, yhteistyotd, avoimuutta ja ystiavyyttd edistdé sitoutumisen
halun tdyttymistd. Tyonkuvan suunnitteleminen merkitykselliseksi, haasteelliseksi ja
mielenkiintoiseksi tukevat ymmaértdmisen halua. Reilu, luotettava ja avoin johtamiskult-

tuuri vastaavat haluun puolustautua. Ajureihin vaikuttaminen ei ole yksin organisaation
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kisissd, vaan 1dhijohdolla on myds vaikutusta yksilon kokemukseen motivaation tukemi-
sesta. Vaikka organisaatiossa olisi kaikki edelld mainitut vaikuttamismekanismit ole-
massa, eivit ne vilttimatta vality yksildlle ilman l&hijohtajan toimia. Néin ollen 14hijoh-
tajan kyky tukea kaikkien neljén osa-alueen huomioimista vaikuttaa kokonaismotivoitu-
miseen merkittdvasti. Malli osoittaa, ettd yksilon motivaatioon vaikuttavat johtamisjér-
jestelma ja organisatoriset tekijit kompleksisesti. Perustarpeiden tyydyttaminen on edel-

leen keskeinen keino parhaaseen lopputulokseen padsemisessi. (Nohria ym. 2008: 2—6.)



38

3. JOHTAMISEN YHTEYS TYONTEKIJAN MOTIVOITUMISEEN

3.1. Johtamisen nykytrendit

Johtamista on olemassa lukuisia eri miéritelmié. Perinteisesti johtamisen ydintehtéviksi
on katsottu kuuluvan suunnittelua, organisointia, toimeenpanoa ja valvontaa. Johtaminen
voidaan ndhdd myos vuorovaikutusprosessina, jonka tavoitteena on saada aikaan toimin-
taa asetettua paddmadraa kohden. (Juuti 2006: 160.) Yksinkertaistettuna johtamisella tar-
koitetaan siis toimintaa, jonka avulla resursseja pystytddn hyddyntdméddn ja kohdenta-
maan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi tehokkaasti. Johtamisen tavoitteena on saada jo-
kainen organisaation jisen toimimaan yhteistoiminnassa, jotta tavoitteet voidaan saavut-

taa. (Seeck 2009: 41.)

Sana johtaminen voidaan englanniksi kddntdd joko sanaksi leadership tai management.
Naéistd management vastaa enemmaén asioiden johtamista, kun taas leadership termi sopii
paremmin ihmisten johtamisen ja johtajuuden késitteisiin. (Kotter 2013.) Suomen kie-
lessd johtaminen on siis laajempi késite, mikd tulee ottaa huomioon verrattaessa johta-

mista kisittelevid tekstejd kansainvilisiin teksteihin.

Johtaminen on jatkuvasti erilaisten trendien ja johtamisoppien vaikutuksien kohteena.
Vallalla olevat johtamisopit méadrittivat nakemyksid esimerkiksi tyontekijdstd, tavoit-
teista, organisaation valtarakenteista sekéd palkitsemisen tavoista. (Seeck 2009: 41-42.)
Historiallisesti tarkasteltuna merkittdvimpid johtamisoppeja ovat olleet tieteellinen liik-
keenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneanalyyttinen johtamisparadigma, organisaa-
tiokulttuuriteoriat ja innovaatioteoria. (Kuokkanen 2015: 23-24; Sinokki 2016: 49.) Tie-
teellisen liikkeenjohdon keskeisid periaatteita ovat tehokkuus, tyonjako ja johtaminen.
Johtamista voidaan kuvat kolmen k:n johtamiseksi. Hyvé johtaja osaa kisked, kontrol-
loida ja korjata. Vaikka tieteellinen liikkeenjohto on vanhimpia johtamisoppeja, on se
edelleen vallalla monissa organisaatiossa. (Syddnmaanlakka 2014: 8; Sinokki 2016: 50.)
Innovaatioteorian aikakauteen siirryttiin 2000-luvulla, jolloin tehokkuuden johtaminen
sai rinnalleen innovaatioita ja innostusta korostavan ajattelumallin. Teoriassa tyontekija

ndhdédan yksiloni, jonka tydsuoritukseen voidaan vaikuttaa innostamisen, motivoimisen
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ja tyOssa kehittymisen kautta pelkén kdskemisen sijaan. (Sinokki 2016: 53.) Viimeisen
parin kymmenen vuoden aikana johtajuusteorioiden méérd on lisddntynyt merkittévisti.
Uudemmat johtajuusteoriat keskittyvit entistd enemman luovuuden ja innovatiivisuuden
johtamiseen, tiedolla johtamiseen sekd johtajuuden asemoitumiseen organisaatiossa.
Kompleksisuuden lisdéntyminen haastaa johtamisen teorioita dynaamisuuteen ja ymmaér-
rykseen siitd, miten yksilot ajattelevat, tuntevat ja toimivat. (Dinh, Lord, Gardner,

Meuser, Liden & Hu 2014: 55-56.)

Terveydenhuolto on laajan uudistuspaineen alla niin Suomessa kuin monissa muissakin
lansimaissa. Kustannuskasvun hillitseminen, tehokkuuden lisddminen ja peruspalvelui-
den vahvistaminen ovat globaaleja reformeja terveydenhuollossa. Yksityissektorilta tu-
tumpia menetelmid halutaan hyddyntédd myds julkisen sektorin johtamisessa. Palveluiden
tavoitteet ja tuottamistavat muuttuvat. Johtajuudelta vaaditaan uudenlaista osaamista,
jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Johtaminen ndhddin avaintekijéni laadukkaiden palve-
luiden tuottamisessa. (Figueroa, Harrison, Chauhan & Meyer 2019: 8-9.) Jatkuva muutos
tydeldmassd aiheuttaa epdvarmuutta organisaatioissa. Muutosta ei aina kyetd nikeméén
mahdollisuutena, jolloin tydilmapiiri helposti kiristyy ja konflikteja syntyy. Aito avoi-
muuden ja osallisuuden kulttuuri tydyhteisdssé ja vuorovaikutuksen lasndolo ovat muu-
tosvalmiuden edellytyksid, mutta ndiden juurtuminen organisaatioihin on ollut haasteel-
lista. Tukea haetaan edelleen hierarkiasta ja kolmen k:n periaatteista. (Monkkonen &

Roos 2010: 14—15; Tirkkonen 2014: 77.)

3.2. Motivaation johtaminen

Johtamisen ydin on pitkdén ollut tehokkuuden maksimointi. Tehokkuuden tavoittelun
kadntopuoli on virikkeiden katoaminen tydstd. Virikkeet ovat kuitenkin virta, joka ruok-
kii innokkuutta ja mahdollistaa tyon merkityksellisyyden kokemuksen. Luovat projek-
tiorganisaatiot ovat esimerkki tydympdristdistd, joissa innokkuus on usein pystytty val-
jastamaan kayttoon niin, ettd luovuus ja jatkuva kehittyminen ovat vallalla. Tulevaisuu-
dessa johtamisessa pakko ja kdskeminen eivit ole johtamisen tydkaluja, koska ne eivét

tue innokkuuden ilmapiirin luomista. Kontrolloimiseen ei mydskéén ole mahdollisuutta
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kompleksisuuden lisddntyessd. Sisdisen motivoitumisen mahdollistaminen olosuhteita
optimoimalla nouseekin johtamisen keskeiseksi sisdlloksi. Johtamisen konsultti Susanna
Rahkamo on pohtinut tulevaisuuden johtamista kasittelevéssi kirjoituksessaan soveltui-
siko teatterimaailmasta tuttu produktioihin perustuva ekosysteeminen tapa organisoitua

my0s muihin tydympéristdihin. (Rahkamo 2014: 111-122).

Tutkijat Latham ja Ernst laativat vuonna 2006 nikemyksensd motivaation johtamisen
avaintekijoisté tulevaisuudessa. Ndkemys perustuu aiempien motivaatioteorioiden histo-
rialliseen tarkasteluun 1900-luvun alusta alkaen nykyisiin teorioihin saakka. Heiddn mu-
kaansa tyontekijoiden motivoituminen on erottamattomasti sidoksissa organisaation joh-
tamiseen. Johtaminen ja johtajuus eivét kuitenkaan ole enéd sidoksissa yksittdisen henki-
166n tai johtoryhmaéin. Johtaminen tulisi ndhdd dynaamisena prosessien ohjaamisen kohti
kollektiivisyyttd, jossa ryhmét ovat peruskisite yksilon sijaan. Esimerkiksi palkitsemis-
jérjestelmien ja tehokkuuden mittaamisen tulisi kohdistua yksilon sijaan ryhméén. Johta-
misen yhteisollisyys nousee esiin siind, ettd motivaatioilmapiiristi ovat vastuussa myos
tyontekijit. Lyhyesti sanottuna motivaatio tulevaisuudessa on yhteisdllinen toiminta ja

yhteiso6llinen saavutus. (Latham & Ernst 2016: 181,191-192.)

Oman haasteensa motivaation johtamiseen luovat tyoeldméssa olevat eri sukupolvet. On
todettu, ettd sairaaloissa tyOskentelevit hoitajat ovat vdhintdéin kohtalaisen motivoitu-
neita. On myos todettu, ettd ikddntyneemmat hoitajat motivoituvat nuoria hoitajia enem-
min ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta. (Toode 2015: 4.) Toisaalta alasta riippumatto-
missa tutkimuksissa on todettu pdin vastaista, eli ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkka,
menettdvat merkitystién ikdédntymisen myotd (Inceoglu ym. 2012: 304). Seuraavien vuo-
sien aikana niin kutsutun Y-sukupolven edustajat tulevat maéréllisesti valtamaan tydeld-
mén. Y-sukupolven edustajat tulevat haastamaan johtamisen menetelmét ja periaatteet.
(Kultalahti & Viitala 2014: 569.) Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd tulevaisuuden tyonte-
kijat motivoituvat mielenkiintoisesta ja joustavasta tyOstd, joka tarjoaa sopivasti kehitty-
mismahdollisuuksia. Myo6s tyopaikan ilmapiirilld ja tydyhteison sekd esimiehen muka-
vuudella on merkitystd motivoitumiseen. (Kultalahti & Viitala 2014: 576.) He haluavat
tulla kuulluksi, arvostetuiksi ja kunnioitetuiksi ja uskaltavat my0s vaatia ndiden tavoittei-

den toteutumista johtajiltaan. (Kultalahti 2015: 98.)
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3.3. Kompleksisuus johtamisen haasteena

Inhimillisten arvojen esiin marssi johtamisopeissa haastaa perinteisen mekanistisen kisi-
tyksen organisaatioista. Mikdén organisaatio ei toimi kuin kone ennalta laaditun suunni-
telman mukaisesti. MyOskédn organisaatioissa esiintyvit ongelmatilanteet tai haasteet ei-
vit ole ratkottavissa yksinkertaisesti. Mekanistisen maailmankuvan mahdollisuuden se-
koittaa ihminen, joka estdd konemaisen toiminnan omilla intresseillddn, ajatuksillaan ja
taidoillaan. Jatkuva muutos aiheuttaa yhtélailla muutoksia organisaation ympaéristossi,
joten mekanistisuuteen liittyvéa vakautta ei tarjoudu siltdkédan taholta. (Vartiainen, Ollila,

Raisio & Lindell 2013: 54-55.)

Kompleksisuutta johtamisessa, organisaatioissa tai terveydenhuollossa voidaan tarkas-
tella hyvinkin syvillisesti. Tyydyn kuitenkin téssd yhteydessd hyvin pinnalliseen ilmion
esittelyyn. Kompleksisuuden yleisid piirteitd ovat useista systeemeistd koostuva moni-
muotoinen rakenne, epélineaarinen vuorovaikutus eri osien vililld, vuorovaikutus ympa-
riston kanssa sekd erilaiset palautekanavat. Kompleksisen jérjestelmén kayttdytymista ei
voida ennustaa tarkastelemalla yksittdisten systeemien toimintaa, jérjestelméd on mukau-

tuva ja mahdollisesti jopa itseorganisoituva. (Cilliers 2000: 24.)

Maailma, jossa elimme télld hetkelld, vaatii organisaatioilta sekd eriytymistd ja erikois-
tumista, mutta my6s yhdentymisti. Eriytyminen ilmenee esimerkiksi selvempana tyonja-
kona ja toimintojen erikoistumisena sekéd yksilon oikeuksien ja velvollisuuksien lisdénty-
misend. Globalisaatio itsessddn taas on ilmentymé pyrkimyksestd yhdentymiseen kanso-
jen kesken, niin lainsdddanndllisesti kuin ideologisestikin. Kompleksisuus organisaa-
tioissa muodostuu ndiden kahden vastavoiman tasapainotilan tavoittelusta. Vaakan ol-
lessa enemmain eriytymisen puolella on uhkakuvana kaaos ja konfliktit. Yhdentymisen
ollessa vallalla organisaation on vaarassa pyséhtya liian suuren mukautumishalukkuuden

seurauksena. (Crooke, Csikszentmihalyi & Bikel 2015: 146.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa kompleksisuuden kaksi piirrettd ilmenevit esimerkiksi
seuraavalla tavalla. Terveydenhuollon tydympaéristot ovat vahvan poliittisen ja taloudel-

lisen ohjauksen alaisia jérjestelmid. Vastavoimana haasteita asettaa hyvdn hoidon
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jérjestiminen jokaiselle asiakkaalle asiakasldhtdisesti. Kahden eri tavoitetilan ristipai-
neessa vaaditaan tyontekijoiltd padtoksentekokykyéd, kokonaisuuksien ymmarrystd sekd
kykya hallita yksityiskohtia. Kyky toimia muuttuvissa ja yllattavasti kayttaytyvissé tilan-
teissa on kompleksisuuden ydintd. (Mertala 2011: 3.)

Nykyisen organisaatiokdsityksen mukaan organisaatiot tulisi ndhdd avoimina systee-
meind. Avoin systeemi on vuorovaikutuksessa ympdristonsa kanssa ja riippuvainen ym-
paristostddn. Avoimen systeemin rajat ovat ymparistoonsd ndhden hdilyvat. Avoimen
systeemin toiminta perustuu sisddn tuleviin syotteisiin, joita prosessoidaan ja lopputulok-
sena on tuotteita. Syodte voi olla esimerkiksi thminen tai materiaali ja lopputulos tuote tai
palvelu. Avoimuus systeemissa tarkoittaa sitd, ettd prosessi ei pyori kaavamaisesti, vaan
syotteet voivat kulkea rajan yli vapaasti ja olla vuorovaikutuksessa ympériston kanssa.
Avoimen systeemin toimivuus perustuu pyrkimykseen sdilyttdd tasapainotila jatkuvasti
muuttuvassa toimintaympéristossd. Lopputuloksena on hyvin kompleksinen koko-
naisuus, jota ei voida tdysin hallita milldén keinoilla. Ihmisten kyky muodostaa yhteinen
ymmérrys asioista on ratkaiseva tekijd toiminnan tehokkuudelle ja muutoksen onnistumi-
selle. Yhteinen ymmarrys perustuu ymmaérrykselle organisaation kompleksisesta luon-
teesta ja ihmisten roolista organisaation selviytymisessd ja menestymisessi. (Viitala &

Jylhd 2019: 30-31.)

3.4. Eri johtamisismien ratkaisut motivaatio johtamiseen

Organisaatioiden toimintaympariston monimutkaiset haasteet ja muutokset vaativat joh-
tamiselta uutta ndkokulmaa. Kolmen k:n periaatteet eivdt endd toimi. Kirjallisuudessa
vallalla olevia johtamisismejd ovat esimerkiksi palveleva, valmentava ja mahdollistava
johtajuus ja dialoginen johtaminen. Uudet nimikkeet eivit tuo johtamisen viitekehykseen
kokonaan uusia ajatuksia, vaan 1dhinnd pyrkivét pdivittdiméaén olemassa olevia ajatuksia
vastaamaan kulloisenkin ajanjakson toimintaympériston vaateita. Yhteistd néille kaikille
johtamisismeille on organisaation suunnan selkiyttiminen tavoitteiden asettamisen ja dia-

login kautta sekd yksilon potentiaalin ja tydssd onnistumisen mahdollistaminen muun
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muassa jaykkid rakenteita purkamalla ja johtajuutta hajauttamalla. (Viitala & Jylhd 2019:
51-52,363-364.)

Palveleva johtaminen

Palvelevan johtamisen ideologian mukaan johtamisella on elintirkeé rooli tydmotivaati-
ossa. Palvelevan johtajan ydintehtidvina on optimoida tydntekijdiden motivaatiota kehit-
taméllad tyontekijan vahvuuksia ja luontaista motivoitumista seké luoda positiivinen tyo-
ympéristd, joka vapauttaa tyontekijan mahdollisuudet motivoitumiseen. Palvelevan joh-
tajan on ansaittava tyontekijoiden kunnioitus ja luottamus, koska johtajan asema ei pe-
rustu autoritddrisyyteen. Ideologiaa on pidetty melko radikaalina, koska se asettaa tyon-
tekijét keskioon johtajien tai omistajien sijaan. Palvelevalla johtamisella voidaan kuiten-
kin vastata humanistisiin ongelmiin organisaatioissa, kuten tyontekijoiden uupumiseen,
tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydyhteison ilmapiirin ongelmiin. (Wong & Davey 2007:

2-4.)

Palveleva johtajuus voidaan kuvata yksinkertaisimmin johtajan 10 ominaisuuden kautta,

jotka ovat seuraavat (Spears 2010: 27-29):

1) Kuunteleminen: Intensiivisen kuuntelemisen tavoitteena pyrkimys tunnistaa yksildi-
den ja ryhmaén tahto sekéd auttaa selventdméién sita.

2) Empatia: Yksilot ymmaértdminen ja hyviaksyminen sellaisena kuin he ovat.

3) Parantaminen: Kyky auttaa eheyttimain itseddn ja suhteita muihin.

4) Tietoisuus: Auttaa ymmartimaan etiikkaan, valtaan ja arvoihin liittyvid kysymyksid
kokonaisvaltaisesti.

5) Suostuttelu: Pyrkimys mieluummin suostutella ja vakuuttaa kuin pakottaa noudatta-
maan.

6) Hahmottaminen: Kyky unelmoida ja ajatella tulevaisuuteen suuntaavasti.

7) Ennakointi: Kyky ennakoida tilanteen todennékdisté lopputulosta.

8) Suunnanndyttiminen: Odotusten ilmaiseminen.

9) Sitoutuminen: Kohdistuu erityisesti vastuuseen tyontekijoiden kasvusta.

10) Yhteisollisyys: Paikalliset yhteisot suurien instituutioiden sijaan.
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Valmentava johtajuus

Valmentavassa johtajuudessa johtajuus perustuu mahdollistamiseen ja valmentavaan
suuntautumiseen perinteisen komento ja kontrollointi suuntautumisen sijaan. Johtajan
ydintehtdva on keskittyd kehittdmain yksiloitd ja helpottaa heididn oppimistaan. (Ellinger,
Watkins & Bostrom 1999: 106.) Valmentava johtajuus muodostuu kolmesta eri roolista,
joita ovat manageri, leaderi ja valmentaja (ks. kuvio 7). Jokaisella roolilla on omat ydin-
tehtdvinsd, mutta kiytdnnossd ne sekoittuvat keskenidén, eikd erottelulla ole sinélldén
merkitystd. Johtaminen ndyttéytyy ennen kaikkea yhdessé tekemisend, jonka ohessa joh-
taja suorittaa perinteisempii johtamistehtivid, kuten lakisditeisien velvollisuuksien hoi-

tamista ja padtoksentekoa. (Ristikangas & Ristikangas 2017: 38—40.)

Ohjaamista tiettyyn
suuntaan ja toimintaan

o
‘ Leaderi
Manageri
—

Aikaansaamista
ja suorittamista

Valmentaja Ajatteluttamista,

merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuvio 7. Valmentavan johtajuuden roolit (Ristikangas & Ristikangas 2017: 38).

Tyomotivaation ndkdkulmasta valmentavan johtajuuden myonteiset vaikutukset perustu-
vat arvostavan, osallistavan ja tavoitteellisen yhteistoiminnan tuottamiin positiivisiin vai-
kutuksiin, niin yksil6tasolla, kuin koko ryhmaéssékin. Johtajan tehtdvé on tukea yksildiden
kasvua, jolloin yksildiden potentiaali vapautuu koko ryhmén kéyttoon. Ryhmén potenti-

aali vahvistaa edelleen yksilon voimaantumista ja kehittymistd. Yksilon tukeminen
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perustuu arvostukseen ja luottamukseen. Johtajan tehtdvén ei ole teknisesti kehittdd yk-
silod vaan pikemminkin kannustaa ja mahdollistaa kasvu ja kehitys. Johtaja asemoituu
vierelld kulkijaksi ja yhdessa tekijaksi, joka tuntee merkityksellisyyden tunteita tyostidén

ja motivoituu muiden onnistumisista. (Ristikangas & Ristikangas 2017: 12—15.)

Dialoginen johtaminen

Dialoginen johtaminen on noussut pinnalle viimeisten kymmenen vuoden aikana. Tyd-
eldimdn muutokset ovat tuoneet mukanaan kielteisen sdvyn tydeldmad koskevaan uuti-
sointiin sdéstdjen, jatkuvien muutosten ja tehokkuuden tavoittelun muodossa. Dialogista
johtamistapaa ja aitoa dialogia kaikkien osapuolien kesken on tarjottu ratkaisun
avaimeksi tyontekijoiden potentiaalin maksimaalisessa hyddyntdmisessé ja organisaatioi-
den menestymisessd. Johtamisen arkikdytdnnot eivdt kuitenkaan ole muuttuneet oleelli-
sesti aiempaa dialogisemmiksi yrityksistd huolimatta. (Syvédnen, Tikkaméki, Loppela,

Tappura, Kasvio & Toikko 2015: 13-17.)

Dialogista johtamista on tutkineet useat tutkijat maailmanlaajuisesti. Yksi tunnetuim-
mista on William Isaac, joka on teoksessaan Dialogue and the Art of Thinking Together
esittdnyt dialogisuuden neljéksi pddperiaatteeksi suoraan puhumisen, kuuntelemisen,
kunnioittamisen ja odottamisen (ks. taulukko 2). Dialogisen johtamisen periaatteita nou-
dattamalla voidaan tyOntekijélle saada aikaan myOnteisid tunteita ja kokemuksia ty0sté ja
sen kehittdmisestd, jonka kautta tyontekijin motivoitumisen edellytykset paranevat. Dia-
logisella johtamisella voidaan vastata useiden eri tydmotivaatioteorioiden keskeisiin pe-

riaatteisiin. (Syvédnen ym. 2015: 32-34, 121-122, 136.)

Dialogisen johtamisen on todettu parantaneen sairaanhoitajien tyon laatua ja potilas-
hoidon tasoa. Johtamisen vaikutus tyon laatuun ja hoidon tasoon perustuu dialogisuuden
edellyttimin vuoropuhelun lisddntymiseen ja sitd kautta tyontekijén itsetunnon, innova-
titvisuuden ja autonomisuuden tunteiden lisdéntymiseen. (Amestoy, Backes, Thofehrn,

Martini, Meirelles & Trindade 2014: 126.)
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Taulukko 2. Dialogisuuden periaatteet Isaacin mukaan (Syvénen ym. 2015: 33).

Puhu suoraan

Aidot sisdiset adnet esille

Adinen kidyttiminen ja vastuullinen kommuni-
kointi

Puhuminen

Kannan ottaminen

Itsensd ilmaiseminen

Kuuntele

Syvi ja aito toisten kuunteleminen

Itsensi ja toisten kuunteleminen

Kunnioita
Toisten késitysten, kokemusten ja

mielipiteiden arvostaminen

Itsensi ja toisten arvostaminen

Odota
Omien nikokulmien ja perspektii-

vien laajentaminen

Omien kisitysten ja tulkintojen piddttiminen
Viivdstdminen, joka toteutuu itsekriittisyyden

ja itsereflektion avulla




47

4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Metodologiset valinnat

Motivaatio itsessddn on kuin tuuli. [lmid, jota kukaan ei nde, mutta sen vaikutukset nih-
daan. Eri motivaatioteoriat ovat tulkintoja siitd, mitd motivaation koetaan olevan ja ndin
ollen samasta ilmiostd voi olla hyvinkin ristiriitaisia tulkintoja. (Metsdmuuronen 2006:
35.) Teoreettinen viitekehys asettaa tiettyjd raameja sille, millaista empiiristd aineistoa
kannattaa kerété ja miten aineistoa kannattaa tulkita. Kvalitatiiviselle tutkimukselle luon-
teenomaista on kerité aineistoa, jota voi tarkastella monista eri nakdkulmista. (Alasuutari

2007: 83-85.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen yksi perusominaisuus on induktiivisuus. Induktiivinen péat-
tely etenee yksittdistapauksista yleiseen suuntaa. Vaihtoehtoisesti pdittely voisi edetd
yleisestd yksityiskohtaiseen, jolloin piittely olisi deduktiivista. Induktiivisessa pédtte-
lyssd keskeistd on aineistolédhtdisyys. Tutkimusaineisto on kuvaus yksittdistapauksista,
joiden analyysissa havainnoista muodostetaan laajempia kokonaisuuksia. Induktiivinen
ja deduktiivinen pééttely voi myds osin yhdistyé, jolloin puhutaan abduktiivisesta pédtte-

lystd. (Kylméd & Juvakka 2007: 22-23.)

Kvalitatiivinen tutkimus on tyypillisesti kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jonka lahto-
kohtana on ihminen ja hénen eldméanpiirinsé seké niihin liittyvit merkitykset. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2003: 155; Kylmi & Juvakka 2007: 16.) Yksi kvalitatiivinen tutki-
musperinne on fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne. Fenomenologis-herme-
neuttisen tutkimuksen erityispiirre on se, ettd siind ihminen on tutkimuksen kohteen sekéd
tutkijana. Tutkimuksen tavoitteena on késitteellistdd tutkittava ilmid tutkittavan esiym-
maérrystéd tutkimalla. Tutkimuksella pyritddn tekemain nékyviksi ja tietoisuuteen koettu,
mutta huomaamaton tai vield tietoisesti ajattelematon ilmid. (Tuomi & Sarajdrvi 2009:

34-35.)

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena fenomenologis-

hermeneuttista tutkimusperinnettd mukaillen. Motivaatio késitteend on monitulkintainen,
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joten tutkimusstrategian valinta oli melko yksiselitteinen. Tutkimuksen tarkoituksena oli
kartoittaa ja selittdd motivaatioilmioté tietyssd kontekstissa, jolloin laadullinen tutkimus
oli ensisijainen valinta. Tutkimuksen kohteena olivat yksilon kokemukset ilmidstd. Yksi-
16iden kuvaamat kokemukset edustavat téssd tutkimuksessa yksittdistapauksia, joiden
analyysilld pyritddn muodostamaan laajempia kokonaisuuksia ja kuvauksia vastaamaan

tutkimuskysymyksiin.

Laadullisen tutkimuksen yksi tyypillisin aineistonkeruumenetelmi on haastattelu. Haas-
tattelu sopii hyvin tutkimuksiin, joissa halutaan tietdd, mitd ihminen ajattelee tai miksi
hén toimii niin kuin toimii. Vastauksen néihin kysymyksiin saa helpoiten kysymaéllé asiaa
tutkittavalta. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisid tiedonkeruun instrumenttina,
koska tutkimusperinteen mukaisesti tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin
tiedon tuottajana enemmain kuin mekaanisiin mittausvélineisiin. (Hirsjarvi ym. 2003:

155; Tuomi & Sarajérvi 2009: 71-72.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia eli haastateltavia on yleensd vihdn. Haastatelta-
vien ei ole tarkoitus edustaa kattavasti tiettyd joukkoa, jolloin haastateltavien valinta pe-
rustuu tarkoituksenmukaisuuteen, eika esimerkiksi satunnaistamiseen. Tavoitteena on ke-
riatd mahdollisimman rikas ja kattava kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Liian pieni haastatel-
tavien méérd voi rajoittaa aineiston tuottaman tiedon mairda, mutta yhté lailla liian iso
haastatteluaineisto voi heikentdé oleellisen 10ytymistd aineistosta. (Kylméd & Juvakka
2007: 58-59.) Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartéad tutkimuskohdetta ja
tutkittavien méiran valitseminen ennalta on aina haasteellista. Aineisto on riittdvé, kun
se saturoituu eli kylldéntyy. Haastattelujen madré on riittdva, kun ne eivit enda tuota lisdd
teoreettisesti tirkeitd teemoja. Ihanteellisessa tilanteessa aineistonkeruu eli haastattelut ja
aineiston purku ja analyysi etenisivit samanaikaisesti, jolloin haastattelujen maéiran voisi
tutkimuksen edetessd vaikuttaa. Kéytdnnossd tima ei aina mahdollista. (Hirsjdrvi ym.

2003: 168—-169; Hyvirinen 2017: 34-36.)

Tédmin tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelulle on tyypil-
listd se, ettd tarkkoja haastattelukysymyksia ei ole lyoty lukkoon, vaan ennalta on méari-

tetty vain keskeiset teemat, joita haastattelussa kasitellddn. Haastattelija voi esittdd
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lisakysymyksid, selventda vastauksia tai kiyda keskustelua haastateltavan kanssa. Varsi-
naiseen dialogiseen haastatteluun ei valitun tutkimusperinteen vastaisesti kuitenkaan py-

ritd. (Tuomi & Sarajirvi 2009: 73; Hyvérinen 2017: 21.)

Téssid tutkimuksessa haastattelun teemat nousevat tutkimuksen teoreettisesta viitekehyk-
sestd. Teemat pohjautuivat pddasiallisesti aikaisemmin téssd tydssd kuvattuun Marjo Si-
nokin tydmotivaatiopyramidiin (ks. s. 30). Teemahaastattelut kysymysteemat oli laadittu
niin, ettd tutkittavilla oli mahdollisuus vapaampaan kokemuskerrontaan, mikéli ennalta

tutkijan valitsemat teemat eivit olleet soveliaita tutkittavan nikokulmasta.

4.2. Tutkimusaineiston hankinta

Téssid tutkimuksessa tutkimuskohteena olivat péivystyshoitotydssd tydskentelevit hoita-
jat. Tutkimus toteutettiin viiden eri sairaanhoitopiirin yhteispdivystystasoissa paivystys-
yksikOssé. Jokaisessa paivystysyksikossd haastateltiin 3 hoitotyontekijdéd. Yhteensd haas-
tateltavia oli siis 15 kappaletta. Haastateltavat rekrytoitiin maantieteellisesti laajalta alu-
eelta, joten tutkimuksen toteutuminen suunnitellussa aikataulussa rajoitti haastattelujen
médrdd. Tassd tutkimuksessa tdrkeimmaksi tutkimusaineiston hankintaa ohjaavaksi teki-
jéksi valittiin haastateltavien tydskenteleminen erilaisissa ja eripuolilla Suomea sijaitse-
vissa terveydenhuollon piivystysyksikdissd. Tutkimustuloksista pyritddn luomaan ym-

mérrys motivaatioilmioon paivystyshoitotydsséd Suomessa.

Sairaanhoitopiirit, joilta tutkimuslupa anottiin, olivat seuraavat: Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiiri, Pdijdt-Hdmeen sairaanhoitopiiri, Kanta-Hdameen sairaanhoitopiiri, Poh-
jois-Savon sairaanhoitopiiri ja Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiiri. Tutkimusluvan myon-
tamisen jdlkeen jokaisen pdivystysyksikon hoitotyon esimiehelle lahetettiin sahkdpostitse
tietopaketti tutkimuksesta, jonka avulla esimiestd pyydettiin rekrytoimaan haastateltavat
kustakin yksikdsta. Tietopaketti pyydettiin jakamaan kaikille haastateltaville ennen haas-
tattelun toteuttamista. Tietopaketti sisélsi tutkimussuunnitelman, haastattelukysymykset
sekd erikseen haastateltaville laaditun yhden sivun tiedotteen, jossa kerrottiin tutkimuk-

sen kdytdnnon toteutuksesta.



50

Tutkimushaastattelut toteutettiin kesdkuussa ja syyskuussa 2019. Kaikki haastattelut pys-
tyttiin suorittamaan haastateltavien tydajalla heidin tydyksikdissdén kahdenkeskisina ti-
laisuuksina. Haastattelut nauhoitettiin kahden eri matkapuhelimen sanelin sovelluksella.
Haastatteluissa nauhoitettiin vain ddnimateriaalia. Molemmat nauhoittamiseen kaytetyt
matkapuhelimet ovat tutkijan henkildkohtaisia ja niiden kéyttd on suojattu sormenjélki-
tunnisteella. Tutkimuslupaprosessin yhteydessd laadittiin jokaiselle sairaanhoitopiirille
erikseen Euroopan Unionin tietosuoja-asetuksen mukaisesti tietosuojaseloste tutkimusai-

neiston hankinnasta ja késittelysta.

Haastattelutilaisuuden aluksi jokaiselta haastateltavalta tiedusteltiin, olivatko he tutustu-
neet ennalta jaettuun tietopakettiin ja kerrattiin tutkimuksen keskeisimmit tavoitteet ja
toteutus. Tiedonannon jélkeen haastateltavat allekirjoittivat suostumuslomakkeen osallis-
tumisesta tutkimukseen. Suostumuslomake allekirjoitettiin kahtena eri kappaleena, joista
toinen jéi tutkijalle ja toinen haastateltavalle. Suostumuslomake pyydettiin sdilyttdméén
tutkimuksen raportin eli pro gradu -tutkielman julkaisuun asti, koska lomakkeeseen oli
kirjattu ohjeet ja yhteystiedot, mikéli haastateltava haluaisi myShemmin kieltdytya tutki-

muksesta ja kieltdd kerdtyn aineiston hyddyntamisen.

Jokaisen haastattelun alussa nauhoitteelle kerrottiin haastateltavan nimi sekd paivaméaéra,
jotta aineisto voidaan tunnistaa jilkikédteen, mikéli haastateltava kieltdytyy aineiston kéyt-
tamisen. Ensimmaéiset kolme haastattelukysymystd kartoittivat haastateltavien taustatie-
toja, kuten ammattinimikettd, ikdi, ja tydkokemuksen médrdd. Haastattelut etenivét tee-
mahaastattelulle tyypillisesti ennalta laadittujen haastatteluteemojen mukaisesti. Haastat-
teluteemoja oli viisi ja jokaisen teeman alle oli ennalta laadittu 3—6 kysymystd. Ndiden
liséksi haastateltaville esitettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksié seké apukysymyksia.
Yhdenkéén kysymyksen kohdalla ei esiintynyt systemaattista hankaluutta vastaamisessa.
Téstd voidaan tulkita, ettd haastattelukysymykset olivat selkeésti ja ymmaérrettivisti laa-
ditut. Lisdkysymysten tavoitteena oli syventdd haastateltavien kerrontaa aihepiirista.
Apukysymyksié esitettiin, mikédli haastateltavalla oli vaikeuksia pddstd tarinan alkuun
vastaamisessa. Apukysymykset pyrittiin muotoilemaan niin, ettd niiden avulla esimer-

kiksi avattiin laajempaa késitettd osiin, jotta vastaaminen yksinkertaistuu.
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Lisdakysymyksid esitettiin jokaisessa haastattelussa, mutta apukysymyksié kéytettiin vain

muutamissa haastatteluissa.

Haastattelujen kesto vaihteli 21 ja 53 minuutin vililld. Haastattelunauhoituksista kirjal-
lista fonttikoolla 12 ja rivivélilld yksi litteroitua tutkimusaineistoa muodostui 146 sivua.
Litterointi suoritettiin sanatarkasti haastattelunauhoitusten mukaisesti. Sen sijaan itse ra-
portissa esitettivistd lainauksista on selvit murresanat ja muut anonymiteettii vaarantavat

sanat tai ilmaukset muutettu kirjakielisiksi tai poistettu kokonaan (1 erillisnimi).

Tutkimusta varten haastateltiin 15:sta péivystyshoitotyontekijdd. Haastateltavien jou-
kossa oli edustajia molemmista sukupuolista. Haastateltavat olivat idltd4n 27—60 vuotiaita
(ka 42,4 vuotta). Haastateltavilta kysyttiin heiddn ammattinimikettdén ja koulutusta,
mutta nditd tietoja ei julkaista anonymiteetin turvaamiseksi. Tydkokemusvuosia hoito-
tyOssd haastateltavilla oli 6-32 vuotta (ka 17 v.) ja tyokokemusta pdivystyshoitotydsti
1-25 vuotta (ka 12.5 v.) (ks taulukko 3). Haastateltavien tydmotivaation keskiarvo as-
teikolla 4-10 arvioituna oli tdlld hetkelld 8,0 (vv 5,0-9,0). Haastateltavien tydmotivaatio

oli siis hyva.

Taulukko 3. Haastateltavien tyokokemus.
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4.3. Tutkimusaineiston analyysi

Moniin ldhteisiin vedoten Kyngis ja Vanhanen (1999) ovat todenneet, etti siséllon ana-
lyysi on menettelytapa, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objek-
titvisesti. Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. (Tuomi
& Sarajirvi 2009: 91, 103.) Téssd tutkimuksessa dokumentteina ovat litteroidut eli puh-

taaksi kirjoitetut haastatteluaineistot.

Sisdllonanalyysid voidaan toteuttaa joko teoria- tai aineistoldhtoisesti. Aineistoléhtdinen
sisdllonanalyysi etenee kolmiportaisesti niin, ettd ensin litteroitu aineisto redusoidaan eli
pelkistetddn, timan jilkeen aineista klusteroidaan eli ryhmitelldén ja lopuksi abstrahoi-
daan eli ryhmittelyn seurauksena syntyneistd yldryhmistd muodostetaan teoreettisia ké-

sitteitd. (Tuomi & Sarajdrvi 2009: 108—-109.)

Tédmin tutkimuksen litteroitu haastatteluaineisto on analysoitu aineistoldhtoiselld sisél-
l6nanalyysilla. Aineistoldhtdisyys sopii hyvin tutkimuksen induktiivisen luonteeseen,
jossa padttely etenee yksittdistapauksista yleiseen. Teoriaohjaavassa analyysissd aineistoa
voitaisiin jopa ryhmitelld tai lopullisia muodostettua teoreettisia késiteitd analysoida teo-

reettisen viitekehyksen nidkokulmasta (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95-97).

Aineistoldhtdisen analyysin perusoletus on, ettd analyysiyksikot eivit ole ennalta maéri-
tettyjd. Tutkimuksen tarkoitus ja kysymyksenasettelu ohjaavat kuitenkin analyysia. Kaik-
kea aineistosta nousevaa tietoa ei analysoida, vaan aineistosta haetaan vastausta tutki-
muksen tarkoitukseen ja tutkimustehtdviin. Teoria ei ohjaa analyysin sisdltéd vaan pi-
kemmin analyysin toteuttamista. (Kylmé & Juvakka 2007: 112—-113; Tuomi & Sarajirvi
2009: 95).

Téssd tutkimuksessa aineistolédhtdinen sisdllonanalyysi toteutettiin litteroimalla koko
haastatteluaineisto ensin kirjalliseen muotoon. Tamén jélkeen kirjallinen aineisto luettiin
huolellisesti kahteen kertaan alustavan ymmaérryksen luomiseksi. Seuraavaksi aineistosta
etsittiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisia ilmaisuja, joita 16ytyi yhteensd 374 kap-

paletta. Nadmd pelkistetyt ilmaukset listattiin ja irrotettiin  alkuperdisistd
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haastattelukysymyksistd. Samalla tavalla tutkittavaa ilmi6td kuvaavista pelkistetyista il-
mauksista muodostettiin alaluokkia. Alaluokat yhdistettiin laajemmiksi yléluokiksi tutki-
muskysymyksittdin. Tutkittavaa ilmidtd kuvaavia yldluokkia muodostui yhteensi 28 kap-
paletta. Lopuksi yldluokat vield yhdistettiin kymmeneksi ilmiotd kuvaavaksi padkasit-
teeksi (ks. kuvio 8). Tutkimuksen tulokset esitetdéin padkisitteiden ja yldluokkien jakoa
hyodyntiden. Téssd tutkimuksessa haastatteluaineiston synteesi teoreettisen viitekehyk-
seen tulee esille johtopddtoksisséd, koska haastatteluaineistosta halutaan nostaa esiin tu-

lokset sellaisena kuin ne ilmenevit.

ﬂ yon hyva puoli tydaikaan rajoittuminen \

Ty6n niin suuressa roolissa, etti sosiaalinen eldmé karsii
Ty6 mielekisti ja siitd syystd rooli halutusti suuri
Tydlle ei ole antaa niin paljon kuin haluaisi
Onnistumisen tunteet luovat pohjan tyohon sitoutumiseen Alaluokka
Ty6n rooli tirked mutta tasapainoinen
Tyon rooli liian suuri
Ty0 tuo sisdltéd eldamiin
Ty6 maérittdd koko eldmai

KAktiiVinen vapaa-aika parantaa jaksamista tyOssd

Tyon rooli epétasapainossa perheen tarpeiden kanssa

Tasapaino tyon roolissa
Jaksamista ja palautumista tukeva tyévuorosuunnittelu

Kuormituksen hallinta Yldluokka
Myoétieldminen eldméntilanteissa
[ Hallinnan tunne ty9ssa Pddkdisite

Kuvio 8. Esimerkki paikasitteen muodostumisesta aineiston analyysin kautta.
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5. TULOKSET

5.1. Motivaation syntyyn vaikuttavat tekijat

Hoitotyontekijoiden motivaatioon syntyy vaikuttaa aineiston perusteella neljd keskeisti
tekijéad, joita ovat hallinnan tunne tydsté, kokemus arvostuksesta, turvallinen ja innostava
ympéristd sekd yksilon mahdollisuus valinnanvapauteen. Namé nelji tekijad muodostavat
pohjan, jonka varaan motivoituminen itse tyosti rakentuu. Hallinnan tunne tyosti on laa-
juudeltaan suurin tekija ja sen osatekijét koostuvat padasiassa tyontekijan mahdollisuu-
desta hallita tyon ja muun eldmén tasapainoa. Seuraavissa alaluvuissa ndmé neljd kes-

keistd tekijdd tarkemmin.

5.1.1. Hallinnan tunne tydsté

Hallinnan tunne tydstd muodostuu ennen kaikkea yksilon mahdollisuudesta jirjestia ela-
ménsd niin, ettd tydeldmi ja muu eldmé on tasapainossa. Tasapainon muodostumiseen
vaikuttavat tyon rooli yksilon elaméssé, jaksamista ja palautumista tukeva tydvuorosuun-
nittelu, yksilon mahdollisuus hallita tyon tuottamaa kuormitusta sekéd tyon ja tyGnantajan

mukautuminen eldméntilanteisiin ja my6téeldminen.

Haastateltavilta kysyttiin yhtend haastattelukysymykseni heiddn kokemustaan siitd, mil-
lainen rooli ty6lld on heiddn eldmédsséédn ja onko rooli sellainen kuin he haluaisivat sen
olevan. Kaksi kolmas osaa haastateltavista koki, ettd tilla hetkelld heiddn eldmisséén tyo
on sellaisessa roolissa kuin he haluavat sen olevan. Yksi kolmas osa vastaavasti koki, etta
ty6 on liian hallitsevassa roolissa heidédn eldméssdin. Kukaan haastateltavista ei kokenut
tyon roolia vihdpatdisemmaiksi kuin olisivat halunneet. Ne haastateltavat, jotka olivat
tyytyvdisid tyon rooliin, jakautuivat kahteen ryhméén. Osalle ty6 oli jopa yksi keskeisim-
pid asioita eldmdssd. TyOstd pidettiin paljon ja sithen haluttiin kéyttd4 aikaa runsaasti.
Heille myds tyotoverit olivat useimmissa vastauksissa hyvin térkeitd. Toinen puolikas
haastateltavista, jotka olivat tyytyviisid tyon rooliin kokivat, ettd tyon on tdrked osa ela-
méd, mutta kuitenkin vain yksi osa. Heille ty0 itsessdén ndyttdytyi tdrkednd, mutta esi-

merkiksi tydtoverit vihemmaén merkityksellisind kuin edelld kuvatulle toiselle ryhmalle.
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Tyytyvéisyyteen tyon roolissa vaikuttaa haastateltavien mielesti muun muassa se, etti
hoitotyd on luonteeltaan tyotd, joka rajoittuu selvisti tydajalle. Tyostéd tykédtdén paljon,
mutta tyytyvaisid ollaan siihen, ettd tyon pystyy jattimadn tyopaikalle eikd se esimerkiksi
jatku vapaa-ajalla seuraavan pdivan suunnittelutyona tai vastaavana. Tyon ja vapaa-ajan
tasapaino koettiin kumpaakin osatekijad hyodyttavéksi asiaksi. Tyon koettiin tuovan
vaihtelua arkeen ja parhaimmillaan my0s jaksamista ja innostusta vapaa-aikaan. Aktiivi-
sen ja riittdvin vapaa-ajan vaikutukset siirtyivét haastateltavien mukaan vastavuoroisesti

myo0s tyohon ja tydssé jaksamiseen.

2

un on aikaa ja jaksamista tehdd myés muuta, ettd se sitten antaa tasapainoa sille
tyossd jaksamisella.”

Selvisti tyytyvdisimpid tyon roolin olivat ne haastateltavat, jotka tekivit toitd osa-aikai-
sesti. Haastateltavien osa-aikaisuudet perustuivat joko lakisditeisiin oikeuksiin tai puh-
taasti omaan halukkuuteen tydskennelld osa-aikaisesti. Kukaan haastateltavista ei ollut
osa-aikaisessa tyOsuhteessa tyOnantajan aloitteeseen perustuen. Muutamat haastateltavat
toivat esiin, ettd ovat harkinneet osa-aikaiseen tydskentelyyn siirtymistd muun eldménti-
lanteen sen salliessa. Haastateltavien vastauksissa osa-aikaisuus ilmeni selvésti yksiselit-
teisend syynd korkeampaan tyytyvidisyyteen tyon roolissa. Vihemmat tyGtunnit tasapai-
nottavat tyon ja muun eldmén suhdetta niin, ettd tyon positiiviset ominaisuudet paédsevit
selvésti vallalle suhteessa negatiivisiin ominaisuuksiin. Ty0ssd kdyminen muuttuu mie-

lekkééksi ja tydbhon menemisti jopa odotetaan innostuneesti vapaapdivina.

Ne haastateltavat, jotka kokivat tyon roolin suuremmaksi kuin haluaisivat, olivat padsaan-
toisesti tyytymittomid epdsdénnollisen vuorotyon tuomiin haasteisiin yhdistdd perhe-
eldmd ja muu sosiaalinen eldamé. Vaikutus koettiin kahtiajakoisesti. Osalle haastatelta-
vista vuorotyon aiheuttama epdsddnndllinen tyohon sidonnaisuus aiheutti haasteita sosi-
aalisen eldmin ylldpitdmisessd. Vastaavasti osa haastateltavista koki, ettd perhe-eldméan
ja muun sosiaalisen eldmin ylldpitiminen vei niin paljon voimavaroja, etti tyolle, ja eri-

tyisesti vuorotydlle, ei jadnyt riittdvésti energiaa ja jaksamista.
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Epésdannollisen vuorotyon haasteiksi motivaation nakdkulmasta osoittautui haluttua hal-
litsevamman tyon roolin lisdksi tyytyméttomyys jaksamista ja palautumista tukevaan tyo-
vuorosuunnitteluun. Tyytyméttomyyttd ilmeni erityisesti tyOvuorosuunnittelun epéer-
gonomisuuteen, kuten yksittdisiin vapaapdiviin ja liian lyhyisiin tydvuorojen vilisiin le-
poaikoihin. Hallinnan tunnetta tystd haastateltavien mielestd lisdisi myos mahdollisuus
pystyd esittimdin enemmin toiveita tydvuorosuunnitteluun seké tydaikapankin laajempi
kaytto. Edelld esitetty epdsadnndlliseen kolmivuorotyohon liittyvd tyytyméttdmyys yh-
distyy jossain miirin tulosten mukaan yksildiden henkildkohtaisiin eliméntilanteisiin
sekd tyovuorosuunnittelun haasteisiin, silld noin puolet vastaajista toi esiin kolmivuoro-

tyOn positiivisena tekijdni tydssa.

Jaksoty0 tydaikamuotona sen sijaan ndyttiytyi tuloksissa positiivisena tyon hallinnan tun-
netta edistdvanad tekijdnd valta—osassa vastauksia. Jaksotyon jakson pituudesta haastatel-
tavien mielipiteet jakautuivat nykyisen kdytdssé olevan kolmen viikon jakson, ja aiemmin
kaytossd olleen kuuden viikon jakson kesken niin, ettd valtaosa haastateltavista koki kuu-
den viikon jakson paremmaksi. Pidemmaén jakson koettiin parantavan mahdollisuuksia
yhdistdi ty0 ja vapaa-aika tasapainoisemmin. Lyhyemmaén jakson kannattajat perustelivat
mielipidettddn 1dhinna sillé, ettd lyhyt jakso mahdollistaa arkipyhistd muodostuvien va-
paapdivien pitdmisen sielld, missd muullakin ldhipiirilli on enemmén vapaa-aikaa. Esi-
merkiksi joulupyhistd muodostuvat vapaapdivét halutaan pitdd ldhelld joulua, eikd esi-

merkiksi tammikuun loppupuolella.

Mahdollisuus kuormituksen hallintaa on yksi osa tyon hallinnan tunteen muodostumi-
sessa. Haastateltavat toivat ldhes yksimielisesti esiin, ettd tyd pdivystyshoitotydssd on
talld hetkelld niin kiireistd, ettd se horjuttaa motivaatiota tyota kohtaan. Kiire tydssé, yh-
distettynd edelld mainittuihin puutteellisiin mahdollisuuksiin hallita palautumista, nostaa
tyon kokonaiskuormitusta haastateltavien mielestd merkittdvésti. Kuormituksen aste
vaihteli selvisti eri yksikdissé tydskentelevien haastateltavien vililld, mistd voidaan paa-
telld, ettd joissain tydyksikoissd on tyon tekemisen olosuhteet paremmassa kunnossa kuin
toisissa. Haastateltavat vastauksista voidaan kuitenkin tulkita, ettd kiire on kaikkialla sa-

manlaista tilla hetkella.
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2

ind rakastan tdtd tyotd ja tdlld on tosi tirked osa minun eldmddni ja tulee jat-
kossakin olemaan. Mutta md en suostu tekemdcdn sitd niilld ehdoilla mitd on. Eli ei
ole tarkoitus, ettd ihminen vedetddn ihan loppuun.”

Tyontekijén yksilollisyyden huomioiminen ja tydnantajan kyky myotieléa erilaisissa eld-
maéntilanteissa on haastateltavien tdrkedd. Valta-osa haastateltavista koki, ettd heiddn
tyOnantajansa suhtautuvat myonteisesti esimerkiksi lyhytkestoisiin tyonkuvan muutok-
siin, palkattomaan virka-vapaaseen tai osa-aikaiseen tydaikaan, mikéli haastateltavat niitd
haluaisivat eldméntilanteidensa vuoksi. Haastateltavat olivat kuitenkin vain muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta hyddyntineet ainoastaan lakisédteisyyteen perustuvia oi-
keuksia, kuten opintovapaalain mukaista opintovapaata tai osittaista hoitovapaata. Tyon-
antajan mahdollisesti liiankin my0dnteinen suhtautuminen yksil6llisiin tarpeisiin nousi tu-
loksissa esiin my0s haasteena, joka mahdollisesti voi uhata koko tydyhteison yhdenver-

taisuutta.

“Eldmdntilanne vaikuttaa paljon motivaatioon ja mitd siihen toivoisi, niin on tyon-
antajalta joustavuutta.”

5.1.2. Kokemus arvostuksesta

Tyontekijan kokemukseen arvostuksesta vaikuttaa haastateltavien mukaan tydyhteison
ilmapiiri, tunne luottamuksesta tyOntekijdd kohtaan, palkkauksen oikeudenmukaisuus
sekd osaamisen kehittamistd tukevat rakenteet tydyksikossd. TyoOyhteison ilmapiiri on
merkittdvad arvostuksen kokemukseen vaikuttava tekijd, joten se késitelldin omana koko-

naisuutenaan seuraavassa luvussa.

Haastateltavien mukaan arvostuksen tunteen muodostumiseen vaikuttaa erittdin paljon
tunne, siitd ettd tyontekijdén luotetaan. Luottamusta halutaan tuntea niin muiden tyonte-
kijoiden, ldhiesimiehien, kuin organisaatioiden ylemmén johdon taholtakin. Suurin osa
vastaajista koki, ettd heihin luotetaan tydyhteisodssé ja samalla he my0s kokivat sen olevan
tarked tekijd arvostuksen tunteen muodostumisessa. Tunne luottamuksesta muodostuu
haastateltavien mukaan joko suorasti niin, ettd tyontekijdlle annetaan vastuuta tehtivissi
tai epdsuorasti niin, ettd muut tyontekijat pyytivat herkidsti apua tai neuvoja. Haastatelta-

vien vastauksissa korostui se, ettd tunne luottamuksesta muodostuu tilld hetkelld
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useammin niin sanotusti rivien vilistd luetuista eleistd, kuin suorista palautteista tai kom-

menteista tyOyhteison muilta jdsenilta.

“Minulle tuo arvostusta se, ettd minun osaamiseeni luotetaan ja annetaan sitd vas-
tuuta.”

Palkkauksen oikeudenmukaisuus nousi motivaatiota edistdvéksi tekijaksi monissa vas-
tauksissa. Suurin osa haastateltavista oli sitd mielté, ettd palkka ei itsessdén ole merkitta-
vin motivaattori tydlle, mutta oikeudenmukainen ja tyon vaativuuden mukainen palkkaus
luo olosuhteet arvostuksen tunteen muodostumiselle ja sitoutumiselle tyohon. Nykyinen
palkkaus koettiin ldhes kaikissa vastauksissa toivottua alhaisemmaksi. Toivottua alhai-
semman palkkatason hyvidksyminen nihtiin ammatinvalintakysymyksena ja sitd kompen-
soitiin esimerkiksi tekemélld lisétoitd omaan tai muihin tyOyksikoihin tai tekemalld vuo-

roty6td oman jaksamisen uhallakin.

”No palkka on vastuuseen ndhden alhainen, mutta se ei sithen tyémotivaatioon suo-
ranaisesti vaikuta, se harmittaa, koska palkan kautta kokee saavansa erddnlaisen
arvostuksen siithen tyéhon.”

Haastateltavien kokemukseen arvostuksen tunteesta vaikuttaa palkkauksen oikeudenmu-
kaisuuden lisdksi kokemus yleisestd oikeudenmukaisuudesta tydyhteisossd. Haastatelta-
vilta kysyttiin heiddn kokemuksiaan ty0yhteison sddnndisté ja niiden vaikutuksista oikeu-
denmukaisuuteen. Valta-osa haastateltavista kertoi, ettd heiddn tyoyksikdissddn on kay-
tossé tyoyhteison sddntodjd seka itse tyon tekemisen sddntdja. Haastateltavat kokivat, ettd
tyOyhteison sddntdjd padsddntoisesti noudatetaan hyvin ja ne luovat oikeudenmukai-
suutta. Léhes puolet haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd vaikka sdint6jd padsaantoi-
sesti noudatetaankin, niin aina sddnndt eivit ole jokaiselle tyontekijélle kuitenkaan samat
tai, ettd yksittéisille tyontekijdille selvisti sallitaan lievié erillisoikeuksia. Néaistd vastauk-
sista on tulkittavissa, ettd oikeudenmukaisuus ei tydyhteisdisséd tdysin toteudu ja se ai-

heuttaa tyontekijoille tunnetta eriarvoisuudesta.

Osaamisen kehittamistd tukevat rakenteet mahdollistavat kouluttautumisen ja tyossé ke-
hittymisen, jotka haastateltavien mukaan edistédvit motivoitumista ja tyon mielekkyytti

merkittdvisti. Haastateltavat mainitsivat ylldttdvinkin monipuolisesti erilaisia keinoja,
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joilla osaamista voitaisiin heiddn mielestéédn kehittdd ja ammatillista kasvua tukea. Kou-
luttautumisen ei aina tarvitse tapahtua tydpaikan ulkopuolella, vaan osaamisen kehitty-
mistd tapahtuu myo0s itse tyossd. Itsestdénselvyys se ei kuitenkaan ole ja kehittymisen
tukemiseksi tarvitaan oikeat olosuhteet ja suunnitelmallisuutta.

2

un pddsee tamdn talon ulkopuolelle esimerkiksi kouluttautumaan tai itse oppi-
maan jotain ja opit, ettd miten sind pystyt ratkaisemaan jotakin hommia niin kylld
se vaikuttaa tyémotivaatioon. Et se on minun mielestdni kylld ihan iso juttu, ettd
sinun on pakko saada etdisyyttd joihinkin juttuihin ja saada lisdoppia ja liséitukea
sithen omaan tyohon.”

Yksi osa osaamisen kehittdmistd tukevia rakenteita on perehdyttiminen. Haastatteluky-
symykset eivit suoraan kartoittaneet haastateltavien mielipiteitd perehdyttdmisestd, mutta
se nousi esiin useissa vastauksissa osaamisen kehittimisen keinona. Vastauksista voidaan
paitelld, ettd haastateltavat kokevat, etti perehdytysprosessi péivystyshoitotydssd on
useita vuosia kestdvé prosessi. Perehdyttdmiseen toivottiin merkittavésti paljon enemmén
suunnitelmallisuutta ja yksilollisyyttd. Talla hetkelld perehdytys koettiin tyoyksikkoldh-
toiseksi tyontekijéldhtdisyyden sijaan. Perehdyttdmisen katsottiin sopivan niin tyotehta-
viin, tydpisteisiin kuin myos erilaisiin vastuualueisiin liittyvéksi osaamisen kehittdmisen
rakenteeksi. Tyonkuvan hallittu laajentuminen mainittiin motivaatiota varauksetta lisaa-

véksi tekijaksi.

5.1.3. Turvallinen ja innostava ympéristd

Turvallinen ja innostava ympadristd tydlle rakentuu ilmapiiristé, tyoyhteisosté, esimies-
tyOstd ja fyysisestd tyOympdristostd. Turvallisuus muodostuu tydympériston fyysisesti
turvallisuudesta ja varautumisesta seké tydyhteison ilmapiirin turvallisuudesta. Kokonai-
suutta voisi kuvata esimerkiksi ty0yksikon kokonaisturvallisuus késitteelld, johon vaikut-
tavat kaikki nelja kappaleen alussa mainittua tekijdéd. Turvallista ympéristd on innostavan

ympériston perusedellytys.

Itse tyoyhteisolld ja sen ilmapiirilld on merkittdva vaikutus yksilon motivoitumiseen. La-
hes kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd tydyhteisd on tirked motivaatiotekija.

Yksi haastateltava sen sijaan oli sitd mieltd, ettd tyOyhteiso ei ole hinelle tirked, joskin
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tyOyhteisossd vallitseva ilmapiiri on erittdinkin térked tekijd motivaation nikokulmasta.
TyOyhteisd ndhtiin vastauksissa padsdintdisesti myonteisend tekijand, eikd esimerkiksi
mainintoja tyokavereiden vilisien ristiriitojen mahdollisista vaikutuksista haastateltavien
motivaation tullut esiin lainkaan. Sen sijaan tydyhteison ilmapiiri vaikutti niin myontei-
sesti, kuin kielteisesti haastateltavien tydohon motivoitumiseen. Ilmapiirin vaikutukset voi
ndhda jo yksittdisen tyOpdivén aikana, mutta laajemmin ne vaikuttavat luonnollisesti pit-
kalld aikavililld muovaten tyGympéristostd joko innostavan tai kielteisyyden ollessa val-
lalla lannistavan.

2

d toivon, ettd se ilmapiiri olisi sellainen, ettd me pystyttdisiin tyéskentelemddn
tdalld yhdenvertaisina.”

Esimiehet ovat avainasemassa turvallisen ja innostavan ympériston luomisessa. Esimies
on jo lahtokohtaisesti vastuussa yksikkonsa tydolosuhteista. Haastateltavien vastauksista
voidaan paitelld, ettd ldhijohtaminen ei kaikissa yksikoissd ole sillé tasolla, ettd voidaan
puhua turvallisesta ja innostavasta ympéristostd. Yllattdvin monessa haastattelussa tuli
ilmi, ettd esimiehid ei oikein edes tunnetta joko vaihtuvuuden tai tavoitettavuuden ongel-
mien johdosta. Osa haastateltavista sen sijaan toi esiin erittdin positiivisia tekijoitd oman
tyoyksikkonsd esimiestyostd. Merkille pantavaa on se, ettd samassa yksikossé tydskente-
levidt haastateltavat ndkiviat oman yksikkonsa tilanteen erilaisina useassa yksikossd. Ha-
vainto kuvastaa sitd, ettd jokainen tyontekija on yksilollinen ja samat esimiestyon kéytin-
teet eivit vilttimattd nayttdydy yksiselitteisesti samanlaisina kaikille tyontekijoille.

2

o meilld on tddlld esimiehet vaihtuneet aika tiuhaan viime vuosina. Yhden tun-
nen, mutta muita en voi sanoa tuntevani, vaikka heiddt tieddn toki.

Turvallisuuden tunne on yksi ihmisen perustarpeista. Haastateltavien mielestéd turvalli-
suus heidédn tydssddn muodostuu ennen kaikkea fyysisestd turvallisuudesta. Suoranaista
turvattomuutta haastateltavat eivit kokeneet, mutta selviéd turvallisuusuhkia heididn tyo-
ympdaristossddn sen sijan ilmenee runsaasti. Turvallisuuteen vaikuttaviin epikohtiin haas-
tateltavien mukaan tyOyksikoissd puututaan riittdvéin tehokkaasti. TyOntekijoille oli esi-
merkiksi jarjestetty sddnnollisesti koulutusta turvallisuus- ja varautumisasioista. Uhkaa-
vien tilanteiden jdlkeen kaikissa tydyksikdissé oli tarjolla henkisté tukea ja jalkipuintiti-

laisuuksia.
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Turvallisuusteema oli haastateltaville selvisti hieman haasteellinen muun kuin fyysisti
turvallisuutta koskevan turvallisuuden osalta. Fyysisen turvallisuuden liséksi haastatte-
luissa huolta ajoittain aiheuttaviksi turvallisuustekijoiksi mainittiin muun muassa sairaa-
laymparistoon liittyen potilas- ja laiteturvallisuustekijét sekd tarttuvien tautien uhat. Ty6-
ilmapiirin sekd mielipiteen ilmaisun turvallisuus nousi vastauksista esiin yhdeksi turval-

lisuuden osatekijaksi.

“Toivoisin, ettd just se ilmapiiri olisi sellainen, ettd pystyt puhumaan avoimesti ja
kysymdidn avoimesti.”

2

un mietin omaa toimintaa niin siihen puututtiin ja sitten kun sain etdisyyttd asi-
aan niin koen, ettd on tosi tirkedd et asioihin uskalletaan puuttua.”

5.1.4. Yksilon mahdollisuus valinnanvapauteen

Yksilo voi omilla asenteillaan ja teoillaan muokata ympéristdddn motivoitumista tuke-
vaksi. Yksil6lld on mahdollisuus valita, miten hdn asennoituu, mitkd ominaispiirteet ovat
vallalla ja miten tai milld ehdoilla hdn ylipadtadan tekee tyotddn. Kaikilla ndilld tekijoilla

on vaikutusta motivaation nikokulmasta hedelmallisten olosuhteiden luomisessa.

Jokainen on oman onnensa seppé sanonta pitd osittain paikkansa myds tydhon motivoi-
tumisessa. Tdydellisid olosuhteita motivoitua ei tuskin koskaan tule olemaan. Haastatel-
tavien vastauksista nousi esiin laaja-alaisesti yksilon oma vastuunkanto olosuhteiden op-
timoinnissa. Laaja-alaisuus ilmeni niin, ettd useamman haastattelukysymyksen vastauk-
sista voi poimia esimerkkeji, joissa mainitaan, ettd yksilo itse voi vaikuttaa tulkintaan ja
kokemukseen asiasta.

”»”

00 ja itse siitd pitdd huolehtia, ettd osaaminen niin kun pysyy ylld ja sitd kautta
se tyoémotivaatio sdilyy.”

Yks suurimpia asioita siind tyoilmapiirin parantamisessa ja siihen vaikuttavissa te-
kijéissd on se, ettd lihteeké mukaan siihen negatiiviseen sellaiseen, vai yrittddko
tuoda ennemminkin niin niitd muita ndkokulmia.”
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Yhteni haastattelukysymyksena kysyttiin haastateltavien kokemusta siitd, ettd kokevatko
he olevansa hyvii tyontekijoitd ja asioita mitké vaikuttavat heiddn mielipiteensd muodos-
tumiseen. Vastausten perusteella hyvén tyontekijin ominaispiirteiksi muodostui seuraa-

via tekijoitd, joita kohden jokainen yksilo voi halutessaan pyrkié (ks. kuvio 9.).

) ) Luotettava Ulospéin
Paineensie-

tokykyinen suuntautuva

Huumorin-

Opastava tajuinen
Teknisesti

Sosiaalinen . osaava

Hyvan
tyontekijan
ominaispiirteet

Helposti
lahestyttava

keskenerdi- Rauhallinen

Kuvio 9. Hyvin tyontekijdn ominaispiirteet.

Noin kolmannes haastateltavista oli tehnyt henkilokohtaisia ratkaisuja esimerkiksi tyohon
sidonnaisuuden asteessa ja tydskenteli joko tdlla hetkelld, tai oli aiemmin tydskennellyt,
osa-aikaisesti. Heiddn lisdkseen muutama muu haastateltava kertoi harkitsevansa tyon-
teon vihentdamisté, esimerkiksi osa-aikaisuuden keinoin, oman jaksamisen ja motivoitu-
misen turvaamiseksi. Osa-aikaisuus ndyttdytyi vastauksissa yksiselitteisesti motivoitu-

mista tukevana tekijéna.

“Itsehdn teen tyotd osa-aikaisesti ja silld on ehkd kaikista suurin vaikutus ollut sii-
hen niin kuin omaan motivaatioon ja siihen, ettd jaksaa téissd.”
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5.2. Motivaatio péivystyshoitotydssi

Haastattelukysymykset sisdlsivdt yhden suoran kysymyksen, jolla kartoitettiin tekijoita,
jotka motivoivat haastateltavia pdivystyshoitotydssd. Kysymys esitettiin muodossa, mitka
asiat motivoivat sinua tyodssisi. Lisdksi haastateltavat toivat esiin selvid motivaatioteki-
JOitd myds muiden kysymysten, kuten tyon mielekkyytté tai tyon siséltdd ja vaativuutta,
kartoittavien kysymysten vastauksissa. Haastatteluaineistosta poimittiin kaikki motivoi-
tumista paivystyshoitotydssi kuvaavat ilmaisut. [Imaisut muodostivat kolme paakéasitetta,
jotka ovat péivystyshoitotyolle ominaiset piirteet, tyon tuottamat tunteet ja tyon tekemi-
sen kdytdnndt. Viimeisessd alaluvussa esitetddn erikseen haastatteluaineistossa esille tul-
leet pdivystyshoitotyon motivaatioheikentdjit. Motivaatioheikentd;jid ei haastattelukysy-

myksissd suoraan kartoitettu. Ndma vastaukset on poimittu koko haastatteluaineistosta.

5.2.1. Péivystyshoitoty6lle ominaiset piirteet

Péivystyshoitotydlle ominaiset piirteet ndyttiytyivét haastateltaville hyvin samanlaisena.
Hajontaa vastauksissa tuli erittdin véhin. Tyon vaihtelevuus, monipuolisuus ja haasteel-

lisuus mainittiin 1dhes kaikissa vastauksissa ominaisina piirteind.

Vaihtelevuus pidivystyshoitotydsséd ilmeen tilanteiden ennalta arvaamattomuutena, poti-
laiden erilaisuutena sekd vuorotydlle tyypillisend tydaikojen vaihtelevuutena. Tyd koe-
taan liukuhihnamaisen tyon vastakohtana ja jokaisen pdivén toivotaan olevan erilainen.
Tilanteiden ja potilaiden vaihtelevuus ndhtiin haastatteluaineiston perusteella ldhes poik-
keuksetta mydnteisend tekijénd, mutta kuten tuloksissa on jo aiemmin tuotu esille, vuo-
roty0 jakaa mielipiteitd selvdsti. Osalle haastateltavista vuorotyd on kuitenkin selvésti

myoOnteinen motivaatiotekijé.

”Minua motivoi tilanteiden erilaisuus, potilaiden erilaisuus ja niiden erilainen koh-
taaminen.”

Tyon monipuolisuus eroaa vaihtelevuudesta erityisesti tehtdvien laajakirjoisuudessa.
Tehtdvit vaihtelevat, kuten ylld mainittiin, mutta itse tehtdvien kirjo koetaan my6s hyvin

laajaksi. Suoritettavien tehtivien liséksi monipuolisuutta ilmenee my0s tyonkuvissa sekd
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osaamisalueissa. Pdivystyshoitotydssé tyontekijad voi haastateltavien mukaan toimia use-
assa eri tyonkuvassa hoitaen tehtivid, joista suoriutuakseen taytyy hallita useita eri osaa-
misalueita. Tehtdvi- ja osaamiskentén laajuus rikastaa tyotd merkittavasti.

)

”Se on tosi tdrkedd, ettd tyon sisdlto on monipuolista.’

Haastateltavat kokivat yksimielisesti, ettd pdivystyshoitotyd on haasteellista ja haasteel-
lisuus on yksi merkittivd motivaatiota tuottava tekija. Haasteellisuus ei haastateltavien
mukaan vdhene kokemuksen karttuessa vaan tyon perusluonne takaa sen, etti uusia asi-
oita tulee eteen jatkuvasti. Yhdessdkédn haastatteluvastauksessa tyon haasteellisuus ei
esiintynyt kielteisend asiana.

”»”

ind vithdyn tyéssd, koska se antaa tarpeeksi haastetta ja ainakin nyt tdlld het-
kelld se luo sitd motivaatiota.”

5.2.2. Tyon tuottamat tunteet

Haastatteluaineiston mukaan tyon sosiaalinen ulottuvuus ja tyon tuottamat tunteet ovat
motivaatiota edistdvid tekijoitd. Aineiston perusteella tyon tuottamat tunteet jakautuvat
kahteen alaluokkaan, joita ovat tyon merkityksellisyys sekd kokemukset kohtaamisesta ja

vuorovaikutuksesta.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd esimerkiksi kokemus siité, ettd
omasta tyopanoksesta on ollut hyotyé potilaan hoidossa, tuottaa merkityksellisyyteen lii-
tettdvid tunteita. Yksittdistapausten lisdksi tuloksista ilmenee, ettd pdivystyshoitotyd nih-
déddn jo lahtokohtaisestikin tyond, jolla on merkitystd. Kokemus tyon merkityksellisyy-
destéd luo mielekkyyttd tyohon. Merkityksellisyyden lisdksi tyon tuottamat onnistumisen
tunteet nousivat tuloksissa esiin myonteisini tekijoind. Omia taitoja halutaan kayttié ko-

konaisvaltaisesti onnistumisen tunteiden saavuttamiseksi.

"Mielekkyys koostuu juuri siitd, ettd arvostaa sitd omaa tyotddn ja tietdd, ettd se
tyo on merkittdvdd just sen yksilon kannalta.”

"Kylld se hirvedsti vaikuttaa tyomotivaatioon, ettd saa onnistumisen kokemuksia.”
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Potilaskohtaamiset ja vuorovaikutustilanteet tuottavat osaltaan tydmotivaatiota tukevia
tunnetiloja haastateltavien mukaan. Haastateltavat kokivat, ettd potilaiden ja heidédn la-
heisten antama palaute oli tidrkedd. Suoran palautteen merkitys motivaatiota tukevana te-
kijani korostuu, koska ldhes kaikki haastateltavat olivat sitd mielt4, ettd saavat liian vihén
palautetta tyostddn esimiehiltd tai tydtovereilta. Potilaiden ja 1dheisten antaman palaute
koettiin jopa parhaana kiitoksena tyosté ja sen koettiin hetkessd voimannuttavana. Muu-
tamille haastateltaville vuorovaikutustilanteet olivat erityisen térkeitd. Vaikka paivystys-
hoitotyon olosuhteita leimaa kaikkineen kiire, niin pyrkimys on silti potilaan kokonais-

valtaiseen auttamiseen ja kohtaamiseen.

”Se vuorovaikutus potilaiden ja omaisten kanssa, ettd on kiva jutella sen potilaan
kanssa, ettd mikd se kokonaisuus on.”

5.2.3. Tydn tekemisen kdytannot

Tyon tekemisen kdytdnnot motivaatiotekijoind muodostuu kolmesta alaluokasta, joita
ovat toimivat kdytdnndt, ndyttéon perustuva toiminta ja kehittimismyonteisyys. Haasta-
teltavien vastauksissa korostui kaksi edelld mainittua motivaatiotekijikokonaisuutta sel-

vésti enemmaén kuin tyon tekemisen kédytdnnot.

Viidennes haastateltavista toi esiin selvdsti yhdeksi motivaatiotekijéksi toimivat kdytan-

not:

"Toimivat prosessit motivoivat.”

Toimivien kdytdntdjen perusta on ndyttoon perustuvuus. Yhdessd haastatteluvastauksessa
koko vallalla oleva pdivystyshoitotyon 1dhtdasetelma haluttiin muuttaa vastaamaan niyt-

to0n perustuvia nykyolettamuksia.

Sitd kokonaisvaltaisuutta ajattelen, ettd kun ollaan pdivystyshoitotydtd tekemdssd,
niin tarvitseeko aina tehdd samalla tavalla, ettd tarvitseeko kaikille laittaa kanyylit,
milloinka laitetaan katetri, milloinka otetaan kaikista syddnfilmi ja milloinka ote-
taan mitdkin. Lihdettdisiin mieluummin potilaslihtéisesti eikd hoitajaldhtéisesti tai
lddkarildhtoisesti.”
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Néyttoon perustuvan toiminnan edellytys on kehittimismyonteisyys. Haastateltavien vas-
tauksissa oli merkittdvéasti hajontaa tissd aiheessa. Osassa vastauksissa kuvattiin hyvinkin
kehittdmismyonteisid olosuhteita. Osa vastauksista oli pdinvastaisia joko osittain tai tdy-
sin. Kaksi haastateltavaa, jotka tydskentelivit eri yksikoissd, toivat esiin saman ilmién
kehittdmismyonteisyydestd. Kehittdmiseen ja vastuualuetydskentelyyn kylld kannuste-
taan, mutta tyon tulokset jadvét usein nakyméttomiksi monista eri syistd. Innokkuus oman
tyon kehittdmiseen vihenee viistimattakin ajan myoté, jos kehittdmiseen ja sen tuotok-
sien jalkauttamiseen ei tyOyksikossd sitouduta johtoa myoten. Voidaan siis todeta, ettd
kehittamismyonteisyys koetaan tekijiksi, jonka olemassaolon vaikutus tyontekijéiden
motivoitumiseen on havaittu ja se halutaan pitdd ndkyvéni, mutta todellisuudessa loppu-
tulokset jaavét usein jalkauttamatta, jolloin myonteinen vaikutus motivaatioon kdéntyy

kielteiseksi.

5.2.4. Motivaatioheikentdjét paivystyshoitotyOssa

Haastatteluaineistosta kerdtyt ilmaukset, jotka heikentidvét motivaatiota paivystyshoito-
tyossd muodostivat kaksi luokkaa. Ndma kaksi luokkaa suhteutuvat osittain aiemmin esi-
tettyihin motivaatiotekijéluokkiin. Kiire uhkaa pdivystyshoitotydn ominaispiirteiden, eli
tyon monipuolisuuden ja haasteellisuuden sekéd tydon merkityksellisuuden kokemuksen
tuottamia myoOnteisid vaikutuksia motivaation nadkdkulmasta. Puutteelliset vaikuttamisen
mahdollisuudet ty6hon ja tydolosuhteisiin on yhteydessé tyon tekemisen kéyténtdjen mo-
tivaatiotekijoihin. Kaikilla esiin nousseilla motivaatioheikent4jilld on yhteys tyon tuotta-

miin tunteisiin.

Kiirettd motivaation uhkaajana késiteltiin jo aiemmassa luvussa yleisien motivaatioteki-
joiden yhteydessd. Haastatteluaineiston perusteella kiire aiheuttaa kielteisié tunteita tyon-
tekijoilla juuri niilld osa-alueilla, joissa myonteiset tunteet vahvistaisivat motivaatiota.
Kiire ei suoranaisesti itsessddn heikenni motivaatiota, mutta uhkaa sitd, koska se estda
myoOnteisten tekijoiden vallalla olon. Vaakakuppi voi siis kdéntyd enemmin kielteisten

ilmididen puolelle.

"Kiire heikentdd motivaatiota ja mielekkyyttd kun, ettd et enndtd tehdd sitd tyotd
niin hyvin kuin haluaisit.”
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Kiireelld on vaikutusta myds tyon yksipuolistumiseen, mutta se nousi haastateltavien vas-
tauksissa esiin myds itsendisend tekijdnd. Haastateltavat kuvasivat, ettd useammassa hei-
dén tyoyksikdssdin on vaihtuvuus henkilokunnassa toivottua suurempaa. Vaihtuvuudella
on vaikutusta kaikkien hoitotyontekijéiden tyon monipuolisuuteen. Suuri vaihtuvuus voi

johtaa tyon yksipuolistumiseen, jolla on selvésti kielteisid vaikutuksia motivaatioon.

Ty06hon ja tydolosuhteisiin vaikuttamisen mahdollisuuksien puuttuminen ilmenee esimer-
kiksi tietynlaisen kaavamaisuutena ty0ssd. Haastateltavat toivat esiin tahtotilansa tehda
tyota potilasldhtoisesti ja jarkevasti. Jarkevyydelld nimenomaan tarkoitettiin kaavamai-
suuden vélttdmista ja tilannekohtaisien arvioiden tekemistd. Tydolosuhteisiin vaikutetaan
haastateltavien mukaan ensisijaisesti pidemmalld aikaperiodilla esimerkiksi kehittdmis-
toimien kautta. Aikaisemmin mainittu ndenndinen kehittimismydnteisyys on luonnolli-
sesti uhka toiminnan todelliselle kehittymiselle. Ty6hon ja tydolosuhteisiin vaikuttamisen

mahdollisuuksien puutteita kuvattiin yhdessé haastattelussa erittdin hyvin ja tiivistetysti:

“Viime viikolla ei ollut tyovaatteita ja vilineet saattaa olla lopussa tai tietoliikenne
tai monitorit kaatuu tai muuta haittaa.”

5.3. Motivaation johtaminen péivystyshoitotyOssa

Haastateltavilta kartoitettiin heiddn ndkemyksidén motivaation johtamisesta pdivystys-
hoitoty6ssd kysymailld heiltd, mitka tekijat yllépitdvat tydmotivaatiotasi parhaiten ja mi-
ten nédiden tekijoiden olemassa oloa voitaisiin sinun mielestisi parhaiten edistdd johtami-
senkeinoin. Haastatteluaineiston mukaan hoitotyontekijoiden motivoitumista voidaan
parhaiten tukea optimoimalla tydolosuhteet sekd uudistamalla tydyhteisdssd vallitsevaa

kulttuuria paremmin motivoitumista tukevaksi.

5.3.1. Olosuhteiden optimaalisuus

Olosuhteiden optimaalisuus rakentuu tyon tekemisen mahdollistavasta toimintaymparis-

tostd, toimivasta palautteenantoprosessista sekd joustamiskyvystd. Tyon tekemisen
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mahdollistava toimintaympéristd kuvautui haastateltavien vastauksissa ennen kaikkea
tydtehtdvien ja henkildstoresursoinnin tarkoituksenmukaisuutena. Fyysisid toimintatiloja
tai vélineitd koskevia vastauksia tuli vain yksi. Tédssd vastauksessa kerrottiin, ettd tydyh-
teison yhteishenki on kérsinyt siitd, ettd itse tyod suoritetaan fyysisesti eriytyteissa tiloissa
muutaman hoitajan tiimeissd. Yhteishenki ei ole ené niin tiivis, koska tydyhteison muita
jdsenid ei valttaméttd ndhda koko tydvuoron aikana. Laajemmin asiaa kuvataan niin, ettd

voi mennd viikkoja tai jopa kuukausia, niin ettei tapaa joitain tiettyji tyotovereita.

Tyotehtdvien tarkoituksenmukaisuutta haastatteluaineistossa kuvataan niin, ettd hoito-
tyontekijit toivovat mahdollisuutta itse perustyohon keskittymiseen sekd mahdollisuutta
tehda tyotehtdvid, jotka juuri hoitotyontekijélle kuuluvat. Haastateltavat toivat esiin, etti
sddstojen nimissd on useissa tyoyksikoissd tukipalveluita jouduttu supistamaan, jolloin
hoitotyontekijoiden tydaika menee entistd enemmain sellaisien tehtdvien hoitamiseen, mi-
hin aikaisemmin on ollut erillinen henkildkunta. Néiden tehtivimuutosten myo6ti ei ylei-
sesti ole kuitenkaan henkildstomitoitusta lisdtty, vaan tehtdvét toteutetaan muun tyon li-
sdnd. Haastateltavat kokivat, ettd siirrettyihin toihin kuluva tydaika on suoraan pois poti-
lashoidosta, miké aiheuttaa haastateltavissa riittdméttomyyden tunteita.

”»”

a sitten tosiaan pyrittdisiin rakentamaan ne ympdristoresurssit niin, ettd voidaan
keskittyd myos siihen perustyéhon”

Haastatteluissa kautta linjan kumpusi hoitajaresursoinnin riittdméttomyys ensisijaisesti
kuormitusta lisddvaksi tekijéksi, mutta vilillisesti myds motivaatiota laskevaksi tekijéksi.
Motivaatiota uhkaa mahdottomuus tehdé ty6td niin hyvin kun haluttaisiin. Useissa vas-
tauksissa nousi esiin myds haastateltavien tyon eettisyyteen liittyvinad tekijand huoli po-
tilasturvallisuuden vaarantumisesta. Organisaation eettisten arvojen ristiriita kdytdnnon
tyon kanssa nousi esiin muutamissa vastauksia. Koettiin, ettd arvoja ei yksinkertaisesti
ole mahdollista noudattaa, mika aiheutti haastateltaville henkistd kuormitusta. Johtami-
selta toivottiin paneutumista tydtehtévien ja henkildstoresursoinnin tarkoituksenmukai-

suuden parantamiseen.

Kuten aikaisemmin tuloksissa on mainittu, palautetta haastateltavat toivovat tydstdan sel-

vésti nykyistd enemman. Potilailta ja heiddn ldheisiltéd, palautetta saadaan haastateltavien
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mukaan kiitettdvésti, mutta esimiehilti ei juurikaan. Lihes kaikki haastateltavat kokivat,
ettd nimenomaan esimiehen antama palaute tuottaa hyvdéd mieltd ja tukee motivoitumista.
Palautteen saaminen ruokkii yleisen hyvén mielen lisdksi haastateltavien vastausten pe-
rusteella kokemusta arvostuksesta ja hyvéstd hoitajuudesta. Palautteen antaminen on joh-
tamisen keino, jolla haastateltavat kokivat olevan vaikutusta arvostuksen tunteen muo-
dostumiseen, luottamukseen sekd henkilokohtaiseen oppimiseen ja tydssa kehittymiseen.
Haastateltavat kokivat myds, ettd palautteen saaminen esimieheltd on ele henkilokohtai-
seen tutustumiseen. Yllattdvdan moni haastateltavista ei kokenut tuntevansa esimiestéén.
Palautteen antaminen keskittyy tédlld hetkelld haastatteluaineiston mukaan vuosittaisiin

kehityskeskusteluihin.

”Se tavallaan, ettd esimiestasollakin ndhtdisiin se, ettd timd hoitaja hoitaa hyvin
homman niin ehkd sieltd kaipaisin sitd palautetta, myos sitd positiivista.”

Aivan tulosten alussa keskeiseksi motivaatiota tukevaksi tekijéksi nostettiin yksilon mah-
dollisuus hallinnan tunteeseen tyosti. TyOnantajan joustavuus, erityisesti tydaikaa ja tyo-
vuorosuunnittelua koskien, tuli ilmi myds haastateltavien vastauksissa motivaation tuke-
misen keinoista esimiesty0ssd. Autonomista tydvuorosuunnittelua ei ollut kdytdssé yh-
dessdkéén tyoyksikossd ja muutamissa vastauksissa sen kéyttoonottoa ehdotettiinkin rat-
kaisuksi tydvuorosuunnittelun jaykkyyteen. Pdivystyshoitotyon on ja tulee suurella to-
dennékoisyydelldkin pysymddn kolmivuorotydnd, joten avainasemassa on se, ettd yksi-
161liset tarpeet pystyttdisiin ottamaan huomioon niin tydvuorosuunnittelussa kuin pi-
dempi aikaisissa tydaikaratkaisuissa.

”»”

o minun mielestdni tosi paljon sitd tyomotivaatiota lisdd yhtend isona asia se
tyovuorosuunnittelu.”

Haastatteluaineiston perusteella tyonantajan joustamiskykyd arvioidaan ennen kaikkea
yksildllisyyden huomioimisen ja erilaisten tyontekijoiden tarpeiden kautta. Haastateltavat
haluavat, ettd heiddt huomioidaan yksiloind eikd vain yhtend ryhmén jasenend. Yhdeksi
motivaatiota tukevaksi johtamisen keinoksi nousi esimerkiksi toive siitd, ettd tyonteki-
jastd pidettdisiin hyvdd huolta kokonaisvaltaisesti. TyOnantajalta kaivataan padsaantdi-

sesti isojen muutosten sijaan vain joustavuutta sopivassa maérin.
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5.3.2. Motivaatiota tukeva ilmapiiri

Haastateltavat toivat vastauksissaan esiin kiytdnnon ldheisid johtamisentekoja, joilla hei-
dén motivoitumistaan voitaisiin tukea parhaiten. Néiden lisdksi haastateltavat kuvailivat
useissa vastauksissa yleisemmalld tasolla motivaatiota tukevan ilmapiirin osatekijoita.
Motivaatiota tukeva ilmapiiri koostuu haastateltavien mukaan tyontekijdd arvostavasta
sekd kuuntelevasta ja keskustelevasta organisaatiokulttuurista. Nykyiseltd johtamiselta

toivottiin muutosta kohti néitd kulttuuriarvoja.

Lihes kaikki vastaajat toivoivat esimiestyoltd sité, ettd tyontekijoitd kuunneltaisiin enem-
mén heiddn tyohonsa liittyvissd asioissa. Mahdollisuutta yhteisisté asioista keskustelemi-
seen toivottiin my0s laajalti. Haastateltavien mukaan muutamissa yksikdissé oli kdytossd
ns. matalan kynnyksen mielipiteen ilmaisun vidylid, mutta néité ei yksiselitteisesti koettu
riittdviksi. Haastatteluaineiston perusteella voidaan viittid, ettd kasvotusten tapahtuvaa
keskustelua koko tydyhteison kesken kaivataan selvésti nykyistd enemmin. Haastatelta-
vat toivat esiin ymmaérryksensa siitd, ettd etenkdén paatoksenteko ei voi perustua puhtaasti
henkildston kanssa kdytyihin laajamittaisiin keskusteluihin tai henkil6ston mielipiteisiin.
Keskustelua vireilld olevista tai jo pédtetyistd asioista kuitenkin toivottiin yhteisen ym-
mérryksen lisddmiseksi. Aidon dialogin olemassa oloa ei kuvattu yhdessidkdan vastauk-
sessa.

’

”Eniten md toivon, ettd tyontekijoitd arvostettaisi ja kuunneltaisi.’

Ilman kuuntelua ja keskustelua ei synny my0dskéédn haastateltavien toivomaa tyontekijaa
arvostavaa kulttuuria. Haastatteluaineistosta kévi selvésti ilmi usean eri kysymyksen koh-
dalla, ettd hajontaa haastateltavien kokemuksessa tdmén hetkisessd arvostuksessa on pal-
jon. Nykyiselld kokemuksella arvostuksesta ei ollut yhtildisyyttd sithen toivottiinko sitd
jatkossa lisdd. Arvostus tyontekijdd kohtaan ilmenee useilla eri tavoilla. Aiemmin tulok-
sissa on aihetta sivuttu useasti. Ennen kaikkea kyse on luottamuksesta tyontekijda koh-
taan, yksilollisyyden huomioonottamisesta ja oikeudenmukaisuudesta.

2

os meilld sanotaan ihan suoraan tuolla, ettd kaikki ollaan korvattavissa, niin sil-
loin ei tule hirvedn arvostettu olo.”
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"Sitd, ettd tekisivdt selviksi sen, ettd on tdrked tyontekijd, arvostavat sitd minun
tyopanostani.”

5.4. Yhteenveto tuloksista

Téssi tutkimuksessa tavoitteena oli tuottaa tietoa hoitotyontekijoiden motivaatiotekijoista
paivystyshoitotydssé ja keinoista, joilla motivoitumista voidaan tukea. Taulukkoon 4 on
koottu kaikki haastatteluaineistosta esiin nousseet motivaatioon syntyyn vaikuttavat teki-
jat, motivaatioon pdivystyshoitotydssd vaikuttavat tekijit sekd johtamisen keinot, joilla
motivoitumista voidaan tukea. Seuraavissa kappaleissa kerrataan keskeisimmat tulokset

tutkimuskysymyksittéin.

Taulukko 4. Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijét ja johtamisen keinot.

Motivaation syntyyn | Hallinnan tunne o Tasapaino tyon roolissa
vaikuttavat tekijit tyOsta o Jaksamista ja palautumista tukeva
tydvuorosuunnittelu

o Kuormituksen hallinta

e Mydtideldminen eldméntilanteissa

Kokemus arvostuk- | ¢ Luottamuksen tunne
sesta e Palkkauksen oikeudenmukaisuus
e Osaamisen kehittamisti tukevat ra-

kenteet

Turvallinen ja innos- | ¢ Ilmapiirin ja tydyhteison vaikutuk-
tava ympéristo set
o Esimiestyon laatu

e Turvallinen tydympéristd

Yksilon mahdolli- e Yksilon oma vastuunkanto
suus valinnanvapau- | ¢ Hyvin tyontekijdn ominaispiirteet

teen e Muut vaihtoehdot tehdé tyota
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Motivaatio pdivys- | Pdivystyshoitotyodlle Tyon vaihtelevuus
tyshoitotydssd ominaiset tyon piir- Ty6n monipuolisuus
teet Tyo6n haasteellisuus
Ty06n tuottamat tun- Tyon merkityksellisyys
teet Kokemukset kohtaamisesta ja vuo-
rovaikutuksesta
Tyon tekemisen kay- Toimivat kdytdnnot
tannot Néyttoon perustuva toiminta
Kehittdimismyonteisyys
Motivaatioheikenta- Kiire
jat péivystyshoito- Puutteelliset vaikuttamisen mah-
tyOssd dollisuudet tyohon ja tydolosuhtei-
siin.
Motivaation johta- Olosuhteiden opti- Tyon tekemisen mahdollistava ym-
minen pdivystyshoi- | maalisuus paristo
totyOssa Palautteen antaminen
Joustavuus
Motivaatiota tukeva Kuunteleva ja keskusteleva kult-
ilmapiiri tuuri
Tyontekijaa arvostava kulttuuri

Mistd tekijoistd motivaatio tyohon syntyy

Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen, misté tekijoistd motivaatio ty6hon syntyy, vastaa
ensisijaisesti tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen haastatteluaineiston pe-
rusteella tuloksiin on nostettu hoitotyontekijéiden ndkemyksid motivoitumisesta. Hoito-
tyontekijoiden motivoitumisen perusta on hallinnan tunne omasta tyostddn. Hallinnan
tunne muodostuu haastateltavien mukaan tasapainosta tyon roolissa, ty0ssdjaksamista tu-
kevasta tyon allokoinnista sekd tyonantajan kyvystd mydtdeldd ja joustaa erilaisissa elé-
méntilanteissa. Hallinnan tunteen muodostumiseen tydstéd vaikuttavat haastateltavien mu-

kaan ennen kaikkea mahdollisuus vaikuttaa omaan tyossd kdymiseen, niin ettd kuormitus
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ja palautuminen mahdollistuu jokaiselle sopivassa suhteessa. Osa haastateltavista pitdd
erittdin paljon epdsddnnollisestd vuorotyOstd, mutta osalle se on taas merkittdvé jaksa-
mista ja motivoitumista uhkaava tekijd. Haastatteluaineistossa tasapainoa on kuvattu esi-
merkiksi ilmaisulla, ettd tydssd on kuitenkin enemmain voimaa antavia kuin lannistavia

tekijoitd. Hallinnan tunne on pyramidin pohja, jonka varaan motivoituminen rakentuu.

Tyo6n emotionaalinen ulottuvuus on ldsnd arvostuksen kokemisen muodossa jo motivoi-
tumisen perusldhtokohdissa. Tulosten mukaan haastateltavat haluavat kokea arvostusta
tyostddn. Arvostuksen kokemus muodostuu ennen kaikkea luottamuksesta ja oikeuden-
mukaisuudesta tyoyhteisossd. Oikeudenmukainen palkka ulkoisena motivaationldhteeni
edes auttaa arvostuksen tunteen muodostumista, mutta ei itsendisend tekijd nosta moti-
vaatiota. Mahdollisuus kehittyd ja kouluttautua parantava tyon mielekkyyttd ja edelld

mainitulla mekanismilla myds parantavat mahdollisuuksia motivoitumiseen.

Turvallinen ja innostava tydympdaristd on kolmas motivoitumisen perusedellytys. Turval-
lisuus on haastateltavien mukaan fyysisti toimintatilojen turvallisuutta, mutta myds ilma-
piirin ja tyOyhteison avoimuutta ja vakautta. Se, ettd yksilolld on vapaus valita, minkélai-
sissa olosuhteissa tyoskentelee ja milld ehdoilla on haastateltavien mukaan neljds moti-
voitumisen perusedellytys. Vapaudella valita ei suinkaan tarkoiteta sanelupolitiikkaa
tyontekijdn suunnalta, vaan enemmaén tyOntekijin mahdollisuutta itse vaikuttaa tulkin-

toihinsa ja asennoitumiseensa valitsevia olosuhteita kohtaan.

Mitkd tekijd motivoivat hoitotydntekijoitd pdivystyshoitotydssd

Hoitotyontekijoitd pdivystyshoitotydssda motivoi tyon vaihtelevuus, tydn monipuolisuus,
tyon haasteellisuus ja tyon tuottamat tunteet, kuten esimerkiksi auttamishalun tyydytta-
minen, onnistuminen ja sosiaalinen vuorovaikutus. Tyon mielekkyyttd parantaa, ja titi
kautta motivoitumista tukee, mahdollisuus tehdd ty6téd jarkevisti, kokonaisvaltaisesti ja
taloudellisesti. Kiire ja tydolosuhteisiin vaikuttamisen mahdollisuuden puute, kuten puut-
teellinen resursointi, ovat haasteita ndiden motivaatiotekijoiden toteutumisessa, joten

niitd voidaan kutsua motivaatiota heikentéviksi tekijoiksi.
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Motivoitumista tukevat johtamisen keinot

Johtamiselta ja esimiestyotd halutaan ennen kaikkea keskustelevaa ja avointa kulttuuria
tydyksikoihin. Tyotd halutaan tehdé niin hyvin kuin mahdollista ja se edellyttdd haasta-
teltavien mukaan esimiesty0ltd paneutumista erityisesti riittdvén resursoinnin turvaami-
seen ja tyotehtdvien tarkempaan médrittimiseen. HoitotyOntekijét haluavat toimia asia-

kasldhtoisesti ja tehdd tehtdvid, joita nimenomaan hoitotyontekijan tulee tehda.

Hoitotyontekijit haluavat kokea arvostusta heidédn tydstadn. Riittdva palautteen saaminen
ruokkii hoitotyontekijoiden kokemusta siitd, ettd heiddn tyotddn arvostetaan. Toinen ar-
vostuksen osoittamisen keino on se, ettd hoitoyontekijoilld on mahdollisuus tulla kuul-
luksi heitd koskevien asioiden késittelyssd. Dialogisuutta kaivataan kautta linjan tyoyksi-

koihin.

Péivystyshoitotyotd tehdddn kiireen vaikutuksen alaisena ldhes péivittdin kaikissa tutki-
mukseen osallistuneissa yksikoissd. HoitotyOntekijoiltd vaaditaan paineensietokykya.
Jatkuva paine ja kuormitus on selvd uhka motivaatiolle tyossdjaksamisen kautta. Hoito-
tyontekijit vaativat tyOnantajalta joustavuutta jaksamista tukemaan. Haastatteluaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd osa-aikainen tyOskentely jaksamisen turvaamiseksi on jo
nyt suosittua ja sen suosion oletetaan lisddntyvén. Hoitotyontekijoiden arvomaailmassa

oma jaksaminen on korkealla.

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, ettd hoitotydntekijit motivoituvat ulkoisia moti-
vaatiotekijoitd enemmaén sisdisistd motivaatiotekijoistd. Tyoltd halutaan emotionaalista
tyydytystd. Potilaiden auttaminen on vahvimpia tydtd ohjaavia arvoja. Motivaatioteki-
joiksi lukeutuvat tdsséd tutkimuksessa mekanismit, joilla tdtd arvoa kohden pyritdan. Esi-
merkiksi toimivat kdytdnnoét eivét itsendisind motivoi hoitotydntekijoitd, mutta koska toi-
mivat kdytdnndt ovat yksi osa-alue kokonaisuudessa, joka tdhtdd potilaan auttamiseen

parhaalla mahdollisella tavalla, ne koetaan motivaatiotekijoiksi.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1. Johtopéatokset

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenvedossa esiteltiin Nohrian ja kumppanei-
den teoria yksilon motivoitumista ohjaavista ajureista (ks. s. 35). Teorian mukaan yksilon
motivoitumista ohjaavat ajurit ovat halu saavuttaa, halu sitoutua, halu ymmaértaa ja halu
puolustaa. Tdmén tutkimuksen empiirisen haastatteluaineiston mukaan motivaation syn-
tyyn vaikuttavat yksilon mahdollisuus hallinnan tunteeseen tydstd, kokemus arvostuk-
sesta, turvallinen ja innostava tydympéristo sekd yksilon mahdollisuus valita ja vaikuttaa.
Tulokset peilautuvat Nohrian ja kumppaneiden teoriaan hyvin yhdenmukaisesti. Yksilon
mahdollisuus hallinnan tunteeseen tyostd korostui tuloksissa selvésti. Hallinnan tuntee-
seen heikentédvisti vaikuttavat voimakkaasti pdivystyshoitoty6lle tilld hetkelld ominainen

kiire sekd siité johtuvat lieveilmiot, kuten esimerkiksi tyontekijéiden korkea kuormitus.

Haastatteluaineistossa korkeaa kuormitusta sivuttiin useissa eri aiheita kuvaavissa il-
mauksissa. Myos epdsdadannollinen vuorotyd ja tydvuorosuunnittelun haasteet koettiin mo-
tivoitumista heikentdviksi tekijoiksi tuloksissa. Vidistaméttd pohdinta johtaa ajatukseen
siitd, ettd onko yksi motivoitumista heikentdva ilmid télld hetkelld yksinkertaisuudessaan
osittain tyydyttdmattomét fysiologiset perustarpeet. Maslow’n tarvehierarkiateoriassa to-
detaan, ettd ylempien tarpeiden tyydyttiminen ei ole mahdollista ennen kuin alemman
tason fysiologiset perustarpeet on tyydytetty (ks. s. 16.). Vaikka itse Maslow ja erityisesti
myOhemmit tarveteoreetikot ovat tarpeiden hierarkkisuutta kumonneet, ei alkuperdisen

ajatuksen ydintd voi tdysin ohittaa.

Esitettyd viittdimaa tukevat haastatteluaineistosta esiin nousseet esimerkit muun muassa
kehittdmismyonteisyydestd sekd tyonantajan kyvysté joustaa ja myotéeldd. Molemmissa
tapauksissa haastatteluaineistosta nousi esiin myonteisid ilmaisuja, mutta lopulliseksi
padtelmaiksi kuitenkin muodostui se, ettd loppuun asti néditd myonteiseksi kuvattuja ilmi-
oité ei laheskdin aina kyetd saattamaan. Kehittiminen pysdhtyy jalkauttamisen kohdalla

ja joustamista sekd myotdelamistd ei tapahdu absoluuttisen tasapuolisesti ja
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yhdenvertaisesti. Korkeamman tason tarpeiden tyydyttiminen ei onnistu tdysin, koska

panokset ohjautuvat perustarpeiden tyydyttdmiseen.

Tyon tuottamista tunteista keskeisimpié olivat vuorovaikutukseen liittyvét tunteet, koke-
mus arvostuksesta sekd kokemus tyon merkityksellisyydestd. Tyon merkityksellisyyden
kokeminen on yksi viidestd Hackmanin ja Oldhamin tyon ominaisuuksien vaikutuksia
motivaatioon kuvaavan teorian kriittisistd psykologisista tiloista, joiden olemassa olo
tuottaa tyontekijdlle sisdistd palkkiota ja tyOtyytyvéisyyttd (ks. s. 30). Myos Thomas ja
Velthouse ovat aiemmin pédtyneet sithen, ettd tyon tunne merkityksellisyydesti on yksi
keskeinen sisdistd motivoitumista tukeva tekija (ks. s. 31). Tyon merkityksellisuuden ko-
keminen on heikentynyt viimeisen vuosikymmenen aikana tydeldméssd. Tyon merkityk-
sellisyyttd vdhentdvét tiukat rajat ja vaikuttamisen mahdollisuuksien puute, niukka pa-
laute seké vihdiset kiitokset. (Aaltonen, Ahonen & Pajunen 2015: 81-83.) Nama kaikki

kolme ilmi6té esiintyivét tassékin tutkimuksessa motivaation uhkaajina.

Tulosten perusteella pdivystyshoitotyd on vaihtelevaa, monipuolista ja haasteellista.
Némi kolme ominaisuutta mainittiin 1dhes jokaisessa haastattelussa tyon ominaisuuk-
siksi, jotka motivoivat hoitotydntekijoitd. Useat eri teoreetikot, kuten esimerkiksi Herz-
berg sekd Hackman ja Oldham, ovat myds todenneet, ettd tyon sisiltd on keskeinen mo-
tivaatiotekija (ks. s. 30). Vastaavasti tyon yksipuolistuminen mainittiin motivaatiota hei-
kentaviéksi tekijdksi ldhes yhtd usein. Virikkeet ovat virta, joka ruokkii innokkuutta ja
mahdollistaa tyon merkityksellisyyden kokemuksen (ks. s. 39, motivaation johtaminen
luovassa projektiorganisaatiossa). Haastatteluaineiston perusteella péivystysyksikoihin
hakeutuu ty6hon yksiloitd, joita edelld mainitut ominaisuudet motivoivat. Useampi haas-
tateltava mainitsi, ettd ei voisi kuvitella tekevinsé hoitoty6td paikassa, jossa ndméd omi-

naisuudet eivit ole ldsna.

Locken pddmairateoria perustuu havaintoon, jonka mukaan yksilén motivaatioon ja suo-
riutumiseen vaikuttaa kolme keskeisté tekijda: tavoitteen ajallinen saavutettavuus, tehta-
vén vaikeus ja selkeys (ks s. 25). Tulosten perusteella paivystyshoitotydn tekijoitd moti-
voivat toimivat prosessit. Jotta prosessit ovat toimivia tulee niiden tiyttdd Locken asetta-

mat kriteerit. Halu tydskennelld asiakasldhtdisesti on yksi tuloksissa esitetty tahtotila.
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Asiakasldhtdisyys on yksi koko terveydenhuollon uudistuksen keskeinen tavoite. Pédivys-
tyshoitotydssé asiakasldahtdisyys vaikuttaa hoitotyontekijén tydskentelyyn niin, ettd kaa-
vamaisuutta pyritdén vélttimién ja tehtivien tavoite asetetaan yksilollisesti asiakaskoh-
taisesti. Tyon ajallisuus rajautuu seki tehtdva selkeytyy. Tehtidvin vaikeusaste voi luon-
nollisesti vaihdella, mutta muiden tekijéiden hallinta edes auttaa jo aiemmin mainitun

hallinnan tunteen muodostumista.

Keskeistd motivaatiota tulevassa johtamisessa paivystyshoitotydssd on tydolosuhteiden
luominen sellaisiksi, ettd tyontekijélld on mahdollisuus tyydyttdd fysiologisten perustar-
peensa, jotta hin voi pyrkid tyydyttdméén psykologisia tarpeita. Johtamisen tulee huomi-
oida yksiloiden yksil6lliset tarpeet ja tulkinnat jo perustasolla. Ulkoisten motivaatioteki-
joiden sisdistdminen sisdisiksi motivaatiotekijoiksi perustuu Decin ja Ryanin mukaan kol-
meen psykologiseen perustarpeeseen. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat asia, mi-
hin johtamisen tuella tulisi pyrkid. Johtamisen tulee siis pyrkid tukemaan yksilon kehit-
tymisté ja tdyden potentiaalin hyddyntdmisté kaikin keinoin. Kappaleessa 3.4 on esitetty
esimerkin omaisesti muutamia johtamisismejd, joiden pddmaéra on juuri edelld mainitun

1lmion mahdollistaminen.

Tédmin tutkimuksen mukaan hoitotydntekijéiden motivoituminen muodostuu vallalla ole-
van teoreettisen tiedon mukaisesti. Perinteisisté teorioista tarveteoriat ovat edelleen ajan-
kohtaisia ja huomioon otettavia. Tuoreemman koulukunnan opit sisdisestd motivoitumi-
sesta ilmenevit myds tdmén tutkimuksen tuloksissa. Sen sijaan hoitotyontekijoiden si-
sdistd motivoitumista uhkaa selvistikin aikaisemminkin tunnistettu johtamiskulttuurien
traditionaalisuus. Johtaminen ei ole kyennyt kehittyméén samalla nopeudella kuin tyo-
eldma on kehittynyt. Tutkimusraportissa esitellyt uudemmat johtamisen suuntaukset voi-
sivat olla vastaus ongelmaan. Taméa havainto on tunnistettu jo aikaisemmissa tutkimuk-

sissa.

Tédmin tutkimuksen keskeiset johtopédatokset on esitetty taulukossa 5. Tdmén tutkimuk-
sen merkittdvin anti on tiedon lisddminen tutkimuksenkohteena olleen tyontekijaryhmén
motivoitumiseen vaikuttavista tekijoistd. Teoreettisesti uusia tekijoitéd tai ilmiditd ei ha-

vaittu. Lisdéntynyt tieto aihepiiristd vahvistaa kuitenkin olemassa olevia kasityksiéd ja
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toivottavasti tatd kautta vahvistaa tahtotilaa pyrkié niitd kohden my®os tutkittavassa kon-

tekstissa.

Taulukko 5. Keskeiset johtopaitokset.

Keskeiset johtopédétokset

o Tyontekijoiden fysiologisten perustarpeiden tyydyttiminen ei ole turvattua pdivys-
tyshoitotyOssa.

e Motivoitumista tukee luontainen kokemus siité, ettd tyd on merkityksellista.

o Péivystyshoitotyolle ominaisia piirteitd ovat vaihtelevuus, monipuolisuus seka
haasteellisuus ja ne motivoivat hoitotyontekijoitd varauksetta.

o Asiakasldhtdisyys on arvo, joka on koko terveydenhuollon uudistuksen keskeinen
tavoite ja samalla motivaatiotekijd padivystyshoitoyossa.

o Johtamisen péivystyshoitotydssi tulee keskittyd optimaalisten tydolosuhteiden tur-
vaamiseen sekd yksilod kunnioittavan, dialogisen organisaatiokulttuurin luomi-

seen.

6.2. Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita.
Laadullisen tutkimuksen piiristé 10ytyy useita erilaisia nikemyksié luotettavuuskysymyk-
sistd, koska ndakemykset totuuden luonteesta ja objektiivisesta tiedosta vaikuttavat suh-
tautumiseen tutkimuksen luotettavuudesta. (Tuomi & Sarajéarvi 2009: 134—136.) Luotet-
tavuuden arviointi voidaan tehdi laadullisen tutkimuksen yleisilld luotettavuuskriteereilld
tai laadullisen tutkimuksen eri menetelmiin liittyvilld luotettavuuskriteereilld. Tutkimuk-
sen luotettavuuden arviointi on joka tapauksessa vélttdmatontd. Oli kriteeristd miké vain,
on luotettavuuden arvioinnin tavoitteena selvittda, kuinka totuudenmukaista tietoa on tut-

kimuksella kyetty noudattamaan. (Kylméa & Juvakka 2007: 127.)
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Téssd tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan kriteereilld, jotka ovat synteesi useiden eri
tutkijoiden ndkemyksisté ja pohjautuvat Lincolnin ja Cuban (1985) alun perin esittimééan
kriteeristoon. Nama kriteerit ovat: uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirret-

tavyys. (Kylmé & Juvakka 2007: 127.)

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten uskottavuutta ja niiden uskottavaa esitté-
mistd. Yksinkertaistettuna kyse on siitd, onko tutkija pystynyt kuvaaman tutkittavien ka-
sityksid tutkimuskohteesta totuudenmukaisesti eli vastaavatko tutkijan tekemét rekon-
struktiot tutkittavien késityksid. (Kylma & Juvakka 2007: 128; Tuomi & Sarajirvi 2009:
138—-139.) Téssd tutkimuksessa tulosten uskottavuutta on pyritty lisidmain kayttdmalla
tulosten esittelyssd suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Uskottavuutta olisi voitu li-
satd esimerkiksi keskustelemalla haastateltavien kanssa tutkimuksen tuloksista eri vai-
heissa, mutta kdytdnnon haasteellisuuden vuoksi siitd pitdydyttiin. Tutkimusraportin kir-
joitusvaiheessa haastatteluaineiston analyysi kerrattiin useita kertoja, jotta mahdolliset
védrin tulkinnat pystyttiin havaitsemaan ja korjaamaan. Prosessia voisikin kuvat niin, ettd

tutkija kdvi vuoropuhelua itsensé kanssa tulkinnoista uskottavuuden vahvistamiseksi.

Vahvistettavuus on laadullisessa tutkimuksessa hivenen ongelmallinen kriteeri. Vahvis-
tettavuuden piirteitd on esimerkiksi tutkimusprosessin raportointi niin, ettd toinen tutkija
voi seurata prosessin kulkua pédpiirteissdén ja padtyd samoihin johtopédétoksiin. Laadul-
lisen tutkimuksen yksi piirre on kuitenkin joustavuus ja tutkimussuunnitelma mukautu-
vuus tutkimusprosessin edetessd. Vahvistettavuuden toteutumista edistéd tarkka raportin
kirjoittaminen, jossa tutkija pyrkii tuomaan esille, miten hin on johtopéatoksiinsd paity-
nyt. Raportoinnin yksityiskohtaisuutta tukee tutkijan esimerkiksi tutkimuspdivékirjan pi-
taminen, jolloin tutkijan oivallusten kirjaaminen raporttiin helpottuu. (Kylmi & Juvakka
2007: 128.) Téssd tutkimusraportissa on tutkimusaineiston hankinta ja aineiston analyysi
pyritty kuvamaan mahdollisimman tarkasti ja yksiselitteisesti vahvistettavuuden varmis-

tamiseksi.

Refleksiivisyydelld tarkoitetaan tutkijan tietoisuutta hinen omista 1&ht6kohdistaan tutki-
muksen tekijdnd. Tutkijan on arvioitava tutkimuksessa, minké&laisia vaikutuksia tutkijalla

on ollut aineistoon ja tutkimusprosessiin. Vaikutukset ja tutkijan omat ldhtdkohdat on
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hyvé kuvata tutkimusraporttiin. (Kylmé & Juvakka 2007: 128.) Tutkimusraportissa ei ole
erikseen kuvattu tutkijan omia ldhtokohtia tai ennakko-oletuksia tutkimusaiheesta. Ai-
neiston analyysissd ja tulosten tulkinnassa on kiinnitetty erityistd huomiota siihen, etti
tulkinnat ovat aineistosta nousevia, eiké tutkijan olettamuksen vaikuta paittelyyn. Myos
esimerkiksi tutkimusaineiston hankinnassa on tutkijan vaikutukset pyritty minimoimaan
toteuttamalla aineiston hankinta organisaatioissa, joissa tutkija ei ole koskaan ollut tyo-

suhteessa.

Siirrettdvyys késitteelld tarkoitetaan tutkimustulosten siirrettdvyyttd toiseen, vastaavaan
tilanteeseen. Tutkimusraportin tulisi olla niin tarkka kuvaus tutkimusprosessista ja tutki-
muksen olosuhteista, ettd lukija voi arvioida tulosten siirrettdvyyttd. (Kylma & Juvakka

2007: 128.)

6.3. Eettisyys

Tutkimuksen eettisyys on perusta, jolle koko tutkimus nojaa. Eettisyys rakentuu useista
padtoksentekotilanteista ja valinnoista, joita tutkija tekee koko tutkimusprosessin aikana.
(Kylmé & Juvakka 2007: 137.) Tutkijan eettiset ratkaisut vaikuttavat tutkijan ja tutki-
muksen uskottavuuteen kokonaisvaltaisesti. Hyvien tieteellisten kdyténtdjen noudattami-
nen takaa tutkimuksen uskottavuuden ja eettisyyden. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 132—

133.)

Hyvien tieteellisten kiyténtojen keskeisid 1ahtokohtia ovat rehellisyys ja yleinen huolel-
lisuus kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa, tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaiset
ja eettisesti kestdvat metodivalinnat sekd avoimuus ja vastuullisuus raportoinnissa. Tut-
kimuksen tulee olla suunniteltu, toteutettu ja raportoitu tieteelliselle tiedolle asetettujen
vaatimusten edellyttamélla tavalla. Lisdksi hyvin tieteellisen kdytdnnon ohjeet velvoitta-
vat huomioimaan tutkimusprosessin aikana tekijanoikeus-, rahoitus-, esteellisyys- ja tie-
tosuojakysymykset. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012: 6.) Vastuu hyvén tieteelli-

sen kdytoksen noudattamisesta on tutkijalla (Tuomi & Sarajédrvi 2009: 133).
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Eettisten ohjeiden lisdksi tutkimuksen eettisyyteen kuuluu luonnollisesti my0s lainsaa-
dédnnén noudattaminen. Tutkimuksen luonteesta ja tutkimuskohteesta riippuu lainsdé-
dénto, jota tutkijan tulee noudattaa. Kaikkein keskeisin sdételyn ldhtokohta on tutkimuk-
seen osallistuvat henkilon koskemattomuus ja yksityisyyden turvaaminen. Tutkimuksen
hyvéén laatuun liittyy tutkijan jatkuva tietoisuus eettisten ratkaisuiden kauaskantoisuu-
desta niin tutkimustulosten kuin tutkittavien nékokulmasta. (Kylméd & Juvakka 2007:

139-141, 155.)

Ihmisen itsemdirdédmisoikeuden kunnioittaminen ilmenee vapaaehtoisuutena tutkimuk-
seen osallistumisessa. Osallistumisen vapaaehtoisuus perustuu tutkittavan riittdvédn in-
formointiin tutkimuksen tarkoituksesta ja toteutuksesta. Informoinnin merkitys on huo-
mattava hyvén tieteellisen kdytdnnon ndkokulmasta. Huolellisella tutkittavien informoin-
nilla voidaan myos osittain vélttdd vahingoittamasta tutkittavaa henkisesti tai sosiaali-
sesti. Tutkittavan on pystyttdvd arvioimaan aiheen arkaluontoisuus omalla kohdallaan
itse. Haastattelutilanteen vuorovaikutus on toinen tekiji informaation liséksi, joka vaikut-
taa henkisen vahingon vilttdmiseen. (Kuula 2011: 61-62.) Tasséd tutkimuksessa kaikki
haastateltavat allekirjoittivat suostumuslomakkeen, jolla vakuuttivat osallistuvansa tutki-
mukseen vapaaehtoisesti. Haastateltaville kerrottiin my6s mahdollisuudesta muuttaa mie-
lipidettdédn tutkimusprosessin aikana. Haastattelutilaisuuksissa vallitsi luottamuksellinen
ilmapiiri ja haastateltavat kertoivat erittdin avoimesti kokemuksiaan tutkittavasta ai-
heesta. Haastattelutilaisuuksista tutkijalle jéi tunne, ettd haastateltavat olivat mielissdén

mahdollisuudesta kertoa heille tirkeésta aiheesta.

Tutkittavan yksityisyyden turvaaminen perustuu yleisiin tietoturvasdaddoksiin seka tutkit-
tavan mahdollisuuteen valita mité tietoa hin tutkimuskayttoon antaa. Yleiset tietotur-
vasdddokset ohjaavat tutkimuksessa saadun tiedon sdilyttdmisté ja kdyttdmistd. Osallistu-
malla tutkimukseen vapaaehtoisesti riittdvéin ennakkotiedon saatuaan, tutkittava itse maa-
rittdd mité tietoja hén antaa tutkimukselle. Tutkittavan ja tutkijan vililld on oltava luotta-
mus siitd, miten tietoja kdytetdédn. Anonymiteetin sdilyttdminen kaikissa tutkimusproses-
sin vaiheissa on tutkijan ja tutkittavan vilisen luottamuksen perusta. (Kuula 2011: 64-65,
89.) Haastatteluaineisto sisélsi yksittdisid tapauskuvauksia haastateltavien eldmistd, joi-

den kohdalla tukija on pédédtynyt ratkaisuun olla kéyttimattda ndissd kuvauksissa
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esiintyneitd ilmauksia tutkimusraportissa haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi,
vaikka haastateltavat ovat tiedot tutkijalle vapaaehtoisesti antaneetkin. Tutkimustulosten

ei haluttu vahingoittavan haastateltavien olosuhteita tyOyhteisossa.



83

LAHDELUETTELO

Aaltonen, Tapio, Pirjo Ahonen & Heikki Pajunen (2015). Merkityksen kokemus. Hel-

sinki: Auditorium.

Adams, J. Stacy (1963). Toward an understanding of inequity. Journal of Abnormal and
Social Psychology 67: 5, 422-436.

Alasuutari, Pertti (2007). Laadullinen tutkimus. Vaajakoski: Gummerus.

Ambrose, Maureen L. & Carol T. Kulik (1999). Old Friends, New Faces: Motivation
Research in the 1990s. Journal of Management 25: 3, 231-292.

Amestoy, Simone Coelho, Vania M. S. Backes, Maira B. Thofehrn, Jussara G. Martini,
Betina H. S. Meirelles & Leticia L. Trindade (2014). Dialogic leadership: strate-

gies for application in the hospital environment. Educ Enferm. 32: 1, 119-127.

Bandura, Albert (1971). Social learning theory. Library of congress catalog 75, 1-46.

Caulton, Jane R. (2012). The Development and Use of the Theory of ERG: A Literature
Review. Emerging Leadership Journeys 5: 1, 2— 8.

Champoux, Joseph E. (1991). A multivariate test of the job characteristics theory of work

motivation: Summary. Journal of Organizational Behavior 12: 5, 431-446.

Cilliers, Paul (2000). What Can We Learn From a Theory of Complexity? Emergence 2:
1,23-33.

Crooke, Michael, Mihaly Csikszentmihalyi & Robert Bikel (2015). Leadership in a Com-
plex World: How to Manage ‘‘The Tragedy of Choice’’. Organizational Dynam-
ics 44, 146-155.



84

Deci, Edward L. (1971). Effects of externally mediated rewards on intrinsic motivation.

Journal of Personality and Social Psycholocy 18: 1, 105-115.

Deci, Edward L. & Richard M. Ryan (2000). Self-Determination Theory and the Facili-
tation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. American

Psychologist 55: 1, 68-78.

Dinh, Jessica E., Robert G. Lord, William L. Gardner, Jeremy D. Meuser, Robert C. Liden
& Jinyu Hu (2014). Leadership theory and research in the new millennium: Cur-

rent theoretical trends and changing perspectives. The Leadership Quarterly 25,
36-62.

Ellinger, Andrea D., Karen E. Watkins & Robert P. Bostrom (1999). Managers as facili-

tators of learning in learning organizations. Human Resource Development Quar-

terly 10: 2, 105-125.

European Comission (2002). New Forms of Work Organisations: The Obstacles to Wider
Diffusion. Final Report. DG Employment and Social Affairs. Saatavissa
6.10.2018: http://adapt.it/adapt-indice-a-z/wp-content/uploads/2013/09/Commis-

sione _Work.organisation 2002 en.pdf.

Figueroa, Carah Alyssa, Reema Harrison, Ashfaq Chauhan & Lois Meyer (2019). Prior-
ities and challenges for health leadership and workforce management globally: a

rapid review. BMC Health Services Research 19: 239.

Gagne, Marylene & Edward L. Deci (2005). Self-determination theory and work motiva-

tion. Journal of Organizational Behavior 26, 331-362.

Gillet, Nicolas, Robert J. Vallerand, Sofiane Amoura & Brice Baldes (2010). Influence
of coaches' autonomy support on athletes' motivation and sport performance: A
test of the hierarchical model of intrinsic and extrinsic motivation. Psychology of

Sport and Exercise 11, 155-161.



85

Heartfield, Marie (2000). Research directions for specialist practice. Accident and Emer-
gency Nursing 8, 214-222.

Herzberg, Frederick (1965). The motivation to Work Among Finnish Supervisors. Per-
sonnel Psychology 18: 4, 393—-402.

Hirsjarvi, Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara (2003). Tutki ja kirjoita. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.

Huseman, Richard C., John D. Hatfield & Edward W. Miles (1987). A New Perspective
on Equity Theory: The Equity Sensitivity Construct. Accidemy of Management
Review 12: 2, 222-234.

Hyvérinen, Matti (2017). Haastattelun maailma. Teoksessa: Tutkimushaastattelun kisi-
kirja 11-45. Toim. Matti Hyvirinen, Pirjo Nikander & Johanna Ruusuvuori. Tam-

pere: Kustannusosakeyhtié Vastapaino.

Inceoglu, Ilke, Jesse Segers & Dave Bartram (2012). Age-related differences in work
motivation. Journal of Occupational and Organizational Psychology 85, 300—329.

Juuti, Pauli (2006). Organisaatiokdyttdytyminen. Helsinki: Otava.

Kanfer, Ruth, Michael Frese & Russell E. Johnson (2017). Motivation related to Work:
A Century of Progress. Journal of Applied Psychology 102: 3, 338-355.

Kanfer Ruth & Gilad Chen (2016). Motivation in organizational behavior: History, ad-
vances and prospects. Organizational Behavior and Human Decision Processes

136, 6-19.



86

Kesselman, Gerald A., Eileen L. Hagen & Robert J. Wherry sr. (1974) A Factor analytic
test of the Porter-Lawler expectancy model of work motivation. Personnel

Psychology 1974: 27, 569-579.

Kesti, Marko (2014). Henkil6stdvoimavarat tuottaviksi. Helsinki: Finanssi- ja vakuutus-

kustannus Oy.

Kotter, John P (2013). Management Is (Still) Not Leadership. Harvard Business Review
1/2013. Saatavissa 15.5.2019: https://hbr.org/2013/01/management-is-still-not-
leadership.html#.

Kultalahti, Susanna & Riitta Liisa Viitala (2014). Sufficient challenges and a weekend
ahead — Generation Y describing motivation at work. Journal of Organizational

Change Management 27: 4, 569-582.

Kultalahti, Susanna (2015). It’s so nice to be at work!” Adopting different perspectives
in understanding Generation Y at work. Artikkeliviitdskirja. Acta Wasaensia,

339.

Kuokkanen, Anna (2015). Johtamisen ihmissuhdekoulukunta Suomessa : Tyontekijékes-
keiset johtamisopit suomalaisen tydeldmin muutoksessa. Vaitoskirja. Helsingin

yliopisto, valtiotieteellinen tiedekunta, sosiaalitieteiden laitos.

Kuula, Arja (2011). Tutkimusetiikka. Aineistojen hankinta, kiytto ja sdilytys. Tampere:

Vastapaino.

Kuvaas, Bird, Robert Buch, Antoinette Weibel, Anders Dysvik, Christina G. L. Nerstad
(2017). Do intrinsic and extrinsic motivation relate differently to employee out-

comes? Journal of Economic Psychology 61, 244-258.

Kylmi, Jari & Taru Juvakka (2007). Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita Prima
Oy.



87

Latham, Gary P. & Craig C. Pinder (2004). Work motivation theory and research at the
dawn of the twenty-first century. Annual review of psychology 56, 485-516.

Latham, Gary P. & Christopher T. Ernst (2006). Keys to motivating tomorrow's work-

force. Human Resource Management Review 16, 181-198.

Lee, Michael T. & Robyn L. Raschke (2016). Understanding employee motivation and
organizational performance: Arguments for a set-theoretic approach. Journal of

Innovation & Knowledge 1, 162—169.

Liukkonen, Jarmo, Timo Jaakkola & Jukka Kataja (2006). Taitolajina tyd: Johtaminen ja

sisdinen motivaatio. Helsinki: Edita.

Lamséd, Anna-Maija & Taru Hautala (2005). Organisaatiokdyttdytymisen perusteet. Hel-
sinki: Edita.

Martela, Frank & Karoliina Jarenko (2014). Sisdinen motivaatio: tulevaisuuden tyossi
tuottavuus ja innostus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu

3/2014. Helsinki: Valtioneuvosto.

Martela, Frank, lida Mékikallio & Villiam Virkkunen (2017). Itsemééradmisteoria ja psy-
kologiset perustarpeet tyossd. Teoksessa: Mikd meitd litkuttaa: Motivaatiopsyko-
logian perusteet, 100—115. Toim. Katariina Salmela-Aro & Jari-Erik Nurmi.

Jyviaskyld: PS-kustannus.

Maslow, Abraham, H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review 50:
4, 370-396.

Mertala, Sirpa (2011). Yhdessi tietimisen episodeja. Terveydenhuollon kompleksiset

tyOympéristot. Viitdskirja. Lapin yliopisto, Acta Universitatis Lapponiensis 2011.



88

Metsdmuuronen, Jari (2006). Laadullisen tutkimuksen késikirja. Jyvéskyld: Gummerus

kirjapaino.

Miner, John, B. (2005). Organizational Behavior 1. Essential Theories of Motivation and
Leadership. New York, Routledge.

Mitchell, Terence R (1982). Motivation: New Directions for Theory, Research, and Prac-
tice. Academy of Management Review 7: 1, 80—88.

Murtonen, Mari, Erkki Olkinuora, Tuire Palonen, Kai Hakkarainen & Erno Lehtinen
(2008). Motivational orientations in work. International Journal of Educational

Research 47, 213-222.

Monkkonen, Kaarina & Satu Roos (2010). Tyoyhteisotaidot. EU: Unipress.

Nakamura, Jeanne & Mihaly Csikszentmihalyi (2009) The concept of flow. Teoksessa
Snyder C. R & S. J. Lopez. (toim.) Oxford handbook of positive psychology, 89—
105. USA: Oxford University Press.

Neck, Christopher P & Jeffery D. Houghton (2006). Two decades of self-leadership the-
ory and research: Past developments, present trends and future possibilities. Jour-

nal of Managerial Psychology 21: 4, 270-295.

Nobhria, Nitia, Boris Groysberg & Linda-Eling Lee (2008). Employee Motivation: A Pow-

erful New Model. Harvard Business Review.

Otala, Leenamaija & Tiina Méki (2017). Palvelut uudistuvat ja johtaminen muuttuu sote-
alalla. Teoksessa: Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa?, 265—

286. Toim. Frank Martela & Karoliina Jarenko. Helsinki: Alma Talent Oy.

Panda, Eva, B. B. Pradhan & P. K. Mishra (2014). A Study of work motivation. Social
Science International 30: 1, 189-202.



89

Perry, James L. & Lyman W. Porter (1982). Factors affecting the context for motivation

in public organization. The Academy of Management Review 7: 1. 89-98.

Pinder, Craig C. (2014). Work motivation in organizational behavior. Second Edition.

Great Britain: Psychology Press.

Rahkamo, Susanna (2014). Luovuuden johtaminen. Teoksessa: Tulevaisuuden johtami-
nen 2020, 110-122. Toim. Pentti Syddnmaanlakka. Saarijérvi: Pertec consulting
Oy.

Razee, Husna, Maxine Whittaker, Rohan Jayasuriya, Lorraine Yap & Lee Brentnall
(2012). Listening to the rural health workers in Papua New Guinea — The social

factors that influence their motivation to work. Social Science & Medicine 75: 5,

828-835.

Ristikangas, Marjo-Riitta & Vesa Ristikangas (2017). Valmentava johtajuus. Helsinki:

Alma talent.

Rugless, Mark J. & David McD Taylor (2011). Sick leave in the emergency department:
Staff attitudes and the impact of job designation and psychosocial work condi-

tions. Emergency Medicine Australasia 23, 39—45.

Ruohotie, Pekka (1998). Motivaatio, tahto ja oppiminen. Helsinki: Edita.

Ruohotie, Pekka & Juhani Honka (1999). Palkitseva ja kannustava johtaminen. Helsinki:
Edita.

Salmela-Aro, Katariina & Jari-Erik Nurmi (2017). Yhteenvetoa ja pohdintaa. Teoksessa:
Mikéd meiti liikuttaa: Motivaatiopsykologian perusteet, 246—250. Toim. Katariina

Salmela-Aro & Jari-Erik Nurmi. Jyvéskyld: PS-kustannus.



90

Seeck, Hannele (2009). Johtamisopit ja niiden levidminen. Teoksessa: Johtamisen perus-

teet, 36—48. Toim. Jukka Kiuru. Helsinki: Maapuolustuskorkeakoulu.

Sinokki, Marjo (2016). Tyomotivaatio: innostusta, laatua ja tuottavuutta. Helsinki: Tie-

tosanoma.

Spears, Larry C. (2012). Character and Servant Leadership: Ten Characteristics of Effec-
tive, Caring Leaders. The Journal of Virtues & Leadership 1: 1, 25-30.

Steers, Richard M., Richard T. Mowday & Debra L. Shapiro (2004). The future of work
motivation theory. Academy of Management Review 29: 3, 379-387.

Syddnmaanlakka, Pentti (2014). Johdanto. Teoksessa: Tulevaisuuden johtaminen 2020,

8—15. Toim. Pentti Syddnmaanlakka. Saarijérvi: Pertec consulting Oy.

Syviénen, Sirpa, Kati Tikkaméki, Kaija Loppela, Sari Tappura, Antti Kasvio & Timo
Toikka (2015). Dialoginen johtaminen. Avain tuloksellisuuteen, tydeldmin laa-

tuun ja innovatiivisuuteen. Tampere: Tampere University Press.

Thomas, Kenneth W. & Betty A. Velthouse (1990). Cognitive Elements of Empower-
ment: An "Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation. Academy of Mana-

gement review 15: 4, 666—681.

Tilastokeskus (2014). Suomen virallinen tilasto. Tydolojen muutokset 1977-2013. Hel-
sinki: Tilastokeskus.

Tirkkonen, Mauno (2014). Suorituksen johtamisesta onnistumisen johtamiseen. Teok-
sessa: Tulevaisuuden johtaminen 2020, 74—87. Toim. Pentti Syddnmaanlakka.

Saarijérvi: Pertec consulting Oy.

TEM 2018: 3. Tydolobarometri 2017. Ennakkotiedot. Helsinki: Ty0- ja elinkeinominis-

terio.



91

Toode, Kristi (2015). Nurses’ Work Motivation. Essence and associations. Tampere:

Tampere University Press

Toode, Kristi, Pirkko Routasalo, Mika Helminen & Tarja Suominen (2015). Hospital nur-

ses’ work motivation. Scandinavian Journal of Caring Science 29, 248-257.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) Hyva tieteellinen kdytdntd ja sen loukkaus-
epdilyjen késitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje

2012. Helsinki.

Tuomi, Jouni & Anneli Sarajérvi (2009). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Hel-

sinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Valtioneuvosto (2017) Valtioneuvoston tulevaisuusselonteon 1. osa. Jaettu ymmaérrys

tyon murroksesta. Helsinki: Valtioneuvosto.

Valtioneuvosto (2018). Maakunta- ja sote-uudistuksen yleisesittely. Saatavissa

2.10.2018: https://alueuudistus.fi/uudistuksen-yleisesittely.

Van Eerde, Wendelien & Henk, Thierry (1996). Vroom's Expectancy Models and Work-
Related Criteria: A Meta-Analysis. Journal of Applied Psychology 81: 5, 575—
586.

Vartiainen, Pirkko, Seija Ollila, Harri Raisio & Juha Lindell (2013). Johtajana kaaoksen

reunalla. Kuinka selviytyd pirullisista ongelmista? Tallinna: Gaudeamus.

Vasalampi, Kati (2017). Itsemédrddmisteoria. Teoksessa: Mikd meitd liikuttaa: Motivaa-
tiopsykologian perusteet, 54-64. Toim. Katariina Salmela-Aro & Jari-Erik Nurmi.
Jyviaskyld: PS-kustannus.



92

Viitala, Riitta & Eila, Jylhd (2019). Johtaminen. Keskeiset késitteet, teoriat ja trendit.
Helsinki: Edita.

Weigl, Matthias & Anna Schneider (2017). Associations of work characteristics, em-
ployee strain and self-perceived quality of care in Emergency Departments: A

cross-sectional study. International Emergency Nursing 30, 20-24.

Wong, Paul T. P. & Dean M. A. Davey (2007). Best Practices in Servant Leadership.
Servant Leadership Research Roundtable 7, 1-15.

Yuwanich, Nuttapol, Sharareh Akhavan, Walaiporn Nantsupawat, Lene Martin, Magnus
L. Elfstrdm & Maria Sandborg (2018). Development and psychometric properties
of the stressor scale for emergency nurses. International Emergency Nursing 39,

77-88.



93

LIITE 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot:
e Haastateltavan ikd ja ammattinimike
e Tydvuodet hoitotydssd
e Tydvuodet paivystyshoitotydssi

Teema 1: Yhteiskunnalliset ja sosiodemografiset tekijét

Mitd mieltd olet yleisesti tydaikalainsdédddnndstd alallasi ja onko silld vaikutusta
tydmotivaatioosi?

Mitd mielti olet palkastasi ja vaikuttaako se tydmotivaatioosi?

Koetko, ettd oma eldmaéntilanteesi vaikuttaa tydmotivaatioosi? Jos koet niin, min-
kilaisilla tekij6illd on vaikutusta (ikd, sairaus, kriisi, tms.)? Minkélaisia toimen-
piteitd toivoisit tyOnantajalta ndissé tilanteissa tydomotivaatiosi tukemiseksi?
Millainen rooli ty6lld on eldméssdsi? Onko rooli sellainen kuin haluaisit sen ole-

van?

Teema 2: Tyon ja tyontekijdn ominaispiirteet

Mitd mieltd olet tydsi siséllostd ja vaatimustasosta? Motivoisiko jokin muu tyon-
kuva sinua enemman tai vahemman? Miten mielenkiintoiset askareet ja rutiinias-
kareet jakautuvat tydajassasi?

Tunnetko tydyhteisosi ja esimiehesi? Onko tyOyhteiso sinulle tirked? Vaikuttaa
tydyhteiso ja sen ilmapiiri tydmotivaatioosi?

Onko tydympdristosi turvallinen? Mistd tekijoistd turvallisuus sinun mielestisi
koostuu? Vaikuttaako turvallisuus tai sen puute tydmotivaatioosi?

Koetko olevasi hyvé tyontekija? Mitka asiat tydssidsi vaikuttavat tdimén mielipi-
teen muodostumiseen? Tiedétko ajattelevatko muut sinusta samalla tavalla?
Pidétko tyostédsi? Haluatko kehittyd tydssdsi? Miten ndma asiat ndkyvét tydmoti-

vaatiossasi?
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Teema 3: Tyontekijan kokemus ja tulkinta tydoloista

Onko ty0si mielekdstd? Misté tekijoistd mielekkyys koostuu? Mitké tekijat hei-
kentdvit mielekkyytta?

Pystytkd vaikuttamaan sithen miten tydsi suoritat? Haluaisitko vaikuttaa enem-
mén oman ty0si suunnitteluun? Vaikuttaako aikataulut, kiire, tms. tydmotivaati-
00si?

Onko tyoyhteisdssisi sddnndt? Vastaavatko sdédnnét sinun arvomaailmaasi? Luo-
vatko sdédnndt mielestisi oikeudenmukaisuutta? Koetko tydyhteisosi oikeuden-
mukaiseksi paikaksi?

Saatko palautetta esimieheltisi? Onko palaute hyvai vai huonoa? Onko palautteen
saamisella vaikutusta tydmotivaatioosi? Kannustetaanko sinua tydssési?

Saatko palautetta tyOstési jostain muualta? Onko esimiehen antama tai muualta
tullut palaute samanarvoista motivaation ndkokulmasta?

Koetko, ettd sinua arvostetaan tyontekijand? Mitka tekijat muodostavat arvostuk-

sen tunteen mielestédsi?

Teema 4: Tyomotivaatio

Mitka asiat motivoivat sinua tydssisi?

Kuinka motivoituneeksi tunnet itsesi kouluarvosanalla arvioituna?

Vastaavatko sinun arvosi tyopaikkasi arvoja? Onko arvojen samankaltaisuudella
tai erilaisuudella vaikutusta tydmotivaatioosi?

Tuottaako tyd sinulle hyvinvointia vai pahoinvointia? Mistd tekijoistd arviosi

muodostuu?

Teema 5: Tulevaisuuden henkilokohtaiset ndkemykset

Koetko tydmotivaatiosi sellaiseksi, ettd jatkat tdssd tydssd vield pitkddn? Mistd
tekijoistd mielipiteesi muodostuu?

Mitka tekijét yllapitdvit tydmotivaatiotasi parhaiten? Miten nédiden tekijéiden ole-
massa oloa voitaisiin sinun mielestdsi parhaiten edistaa?

Haluatko vield kertoa jotain aiheesta?
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LIITE 2. Tiedote haastateltaville tutkimuksesta

Hei,

Opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotiedettd. Opintoihin liittyvin
Pro gradu -tutkielmani teen tyomotivaatiosta pdivystyshoitotydssd. Tutkimukseeni olen

saanut tutkimusluvan kunkin haastateltavan organisaatiolta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, mitka tekijit motivoivat hoitohenkildkuntaa péi-
vystyshoitotyOsséd Liséksi tarkoituksen on selvittdd miten motivaatiotekijoiden toteutu-
mista voitaisiin edistdd johtamisen keinoin. Saatua tietoa voidaan hyddyntda kaytinnon

paivystyshoitotydn johtamisessa.

Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena useassa eri paivystysyksikossa. Tutkimuk-
sen yksilohaastattelu toteutetaan touko-syyskuun 2019 yhdessé sovittavana ajankohtana.
Haastattelun arvioitu kesto on noin 30-60min. Osallistumisesi haastattelun on vapaaeh-
toista. Tutkimukseen osallistumisesta ei tule sinulle kustannuksia. Haastattelut nauhoite-
taan ja nauhoitteet puretaan kirjalliseen muotoon, joiden avulla tutkimusaineisto analy-
soidaan. Sekd nauhoitteet, ettd kirjallinen aineisto hévitetddn tyon valmistuttua. Kaikki
aineisto kdsitellddn niin, ettd haastateltavien anonymiteetti séilyy. Haastattelun alussa si-
nulta kysytddn muutamia taustatietoja, kuten iki ja tydvuodet. Taustatietoja ei tuoda tut-
kimuksen tuloksissa esiin niin, ettd haastateltavien henkil6llisyys voisi paljastua tai yh-

distyd haastatteluaineistoon.

Tutkimuksen tulokset julkaistaan valmiina Pro gradu -tutkielmana. Haastattelukysymyk-
set teille toimitetaan ennalta timén tiedotteen mukana. Haastattelu noudattaa ennalta laa-
dittuja teemoja, joista osa voi tuntua haasteellisilta, mutta esitdn haastattelutilaisuudessa
tarvittaessa tarkentavia tai syventivid kysymyksid. Rohkaisen sinua tuomaan esiin juuri
sinun henkilokohtaiset mielipiteesi, jotta tutkimuksen tuloksista olisi paras mahdollinen

hy6ty kdytdnnon johtamistyon kehittdmisessa.

Yhteisty6terveisin Henna Siippainen, (yhteistiedot poistettu raportista)
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LIITE 3. Haastateltavan suostumuslomake osallistumisesta tutkimukseen

SUOSTUMUSLOMAKE OSALLISTUMISESTA TUTKIMUKSEEN

Tutkimus: Pro gradu -tutkielma “TyOdmotivaatio pdivystyshoitotydssd”
Tutkija: Henna Siippainen, (yhteistiedot poistettu raportista)
Oppilaitos: Vaasan yliopisto

Ohjaava opettaja: Professori Pirkko Vartiainen

Suostun osallistumaan Vaasan yliopistoon tehtdvdan Pro gradu -tutkielmaan, jonka ai-
heena on tydmotivaatio pdivystyshoitotydssd. Olen saanut, lukenut ja ymmaértanyt tutki-
muksesta kertovan tiedotteen. Tiedotteessa minulle on kerrottu tutkimuksen tarkoitus ja
tutkimuksessa kéytettdvit tutkimusmenetelmét. Tiedén, ettd tutkimukseen osallistuminen
on vapaachtoista. Kaikki minulta keréttévit tiedot tullaan késitteleméén luottamukselli-
sesti ja kerétty tieto hdvitetdén tutkimuksen valmistuttua. Ymmarrén, ettd voin kieltdytyé

tai keskeyttdd tutkimukseen osallistumisen milloin tahansa.
Olen ymmairtényt ylld mainitut ndkdkohdat ja allekirjoituksellani vahvistan suostumuk-

seni tutkimukseen ja sithen liittyvén haastattelun nauhoittamiseen. Tdmai asiakirja alle-

kirjoitetaan kahtena kappaleena, joista toisen saan itselleni ja toinen jaai tutkijalle.

Paikka ja péiviys

Tutkittavan allekirjoitus Tutkittavan nimenselvennys

Tutkijan allekirjoitus Tutkijan nimenselvennys




