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Tyoterveyshuollon tehtdva on tydelaman ja tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen seka tyo- ja toimintakyvyn ylldpitdminen. Viime vuosien aikana ty6elamassa ja
tyoterveyshuollon palveluissa on tapahtunut muutoksia digitalisaation, palvelurakenteiden ja
hyvinvointialueuudistusten myotd. Samaan aikaan tyéterveyshuollon kustannusrakenteisiin ja
palveluiden tuottamiseen on kohdistunut kustannuspaineita. Ndiden muutosten myota
tulosjohtaminen on kasvattanut merkitystdan keinoksi ohjata toimintaa, hallita resursseja ja
vastata tyonantaja -asiakkaiden odotuksiin. Tyoterveyshuollon johtamisessa korostuu tarve
yhteensovittaa taloudelliset tavoitteet, eettisyys ja tyon laatu.

Tassd pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan, miten tulosjohtaminen vaikuttaa
tyoterveyshuollon henkilostd6n motivaatioon ja sitouttamiseen organisaation tavoitteisiin seka
miten tuoteorientoitunut ja palveluperustainen arvonluonti ilmenevat tyoterveyshuollossa
tyontekijoiden nakokulmasta osana tulosjohtamista. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
ymmarrysta siita, milld edellytyksilla tulosjohtaminen voi tukea tyontekijéiden motivaatiota ja
sitoutumista sekd miten tulosjohtamista tulisi kehittda tyoterveyshuollossa. Teoreettinen
viitekehys rakentuu tulosjohtamisen, motivaation, sitoutumisen ja arvonluonnin kasitteille.

Tutkimus on toteutettu monimenetelmallisena tutkimuksena. Aineisto on keratty sahkoisella
Webropol -kyselyllda tyoterveyshuollon laskuttavalta henkilostolta. Kysely sisdlsi seka
strukturoituja vaittdmia ettd avoimia kysymyksia. Maarallinen aineisto on analysoitu kuvailevin
tilastollisin menetelmin ja laadullinen aineisto on analysoitu aineistolahtoiselld sisallon
analyysilla. Tuloksia on tarkasteltu rinnakkain siten, ettd maaréllinen ja laadullinen tieto
taydentavat toisiaan ja muodostavat kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimustulokset osoittavat, etta tulosjohtaminen voi lisdta tydmotivaatiota silloin, kun se tekee
tavoitteista ja tyon merkityksesta nakyvia sekd auttaa ymmartamaan oman tyon yhteyden
organisaation tuloksiin. Tulosjohtaminen sitouttaa, kun tyontekijat kokevan voivansa vaikuttaa
asetettuihin tavoitteisiin ja tulosjohtaminen on vuorovaikutteista. Toisaalta tulosjohtaminen
heikentdd motivaatiota ja sitoutumista, jos tavoitteet koetaan ulkopdin maaratyiksi, liian
talouspainotteisiksi tai eparealistisiksi. Arvonluonti tydterveyshuollossa rakentuu tyontekijoiden
kokemasta merkityksellisyydestd, sitoutumisesta ja mahdollisuudesta nahdda oma tyo osana
laajempaa kokonaisuutta. Tutkimuksen perusteella tulosjohtaminen voi toimia sekd motivaation
ja arvonluonnin mahdollistajana ettd niitd rajoittavana tekijand riippuen siitd, miten
vuorovaikutteisesti ja arvoihin kytkeytyneesti sita toteutetaan.
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1. Johdanto

Tyoterveyshuollon keskeinen tehtdva on tydeldaman ja tydntekijoiden hyvinvoinnin
edistaminen ja kehittaminen. Ty6terveyshuollon tehtavana on huolehtia tyontekijoiden
terveydesta ja tyo- ja toimintakyvysta seka tukea tydantajia tydolojen terveellisyyden ja

turvallisuuden ylldpitamisessa (Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001.)

Viime vuosien aikana tyoelamassa ja tyoterveyshuollon palveluissa on tapahtunut isoja
muutoksia. Tyéelama on monimuotoistunut ja digitalisaatio on muokannut tyénteon
tapoja sekd mahdollistanut etdtyon tekemisen. Tyoterveyshuoltoon digitalisaation
tuleminen on tuonut mukanaan uusia palveluita, kuten digitaaliset ajanvaraukset,
etdvastaanotot ja chat-palvelut. Tyoterveyshuollon palveluiden tuottaminen on
lisaantyvassa maarin keskittynyt yksityiselle sektorille ja suurille ladkariasemaketjuille.
Samaan aikaa on tapahtunut rakenteellinen muutos, kun sosiaali- ja terveyspalvelut seka
pelastuspalvelut siirtyivat hyvinvointialueiden vastuulle. Myods ty6terveyshuollon
jarjestamisvastuu siirtyi hyvinvointialueille. Tyoterveyshuollon palvelutoimintaan on
vaikuttanut my6s muutokset Kelan tyonantajille maksamissa korvauksissa
tyoterveyshuollon kustannuksista. Nailla edelld mainituilla muutoksilla on ollut
vaikutusta siihen, miten tyoterveyshuollon palveluita kehitetdan, tuotetaan, ohjataan ja

johdetaan (Nissinen ja muut, 2023; Nissinen ja muut, 2024.)

Ndiden muutosten myo6td  taloudelliset  nakokulmat, kuten  palveluiden
kustannustehokkuus, tiedolla johtaminen sekd resurssien niukkuus, ovat nousseet
keskioon. Tulosjohtaminen on siten korostunut vadlineena vastata palveluiden
tuottamisen ja ohjaamisen haasteisiin tyoterveyshuollon sektorilla. Tuloksen ja
kustannustehokuuden rinnalla pitdaa huomioida myds eettiset ndakokulmat ja tyon laatu
(Lappalainen ja muut, 2020, s.12.) TyOnantajat odottavat tyoterveyshuolloilta entista
selkedampia tuloksia, mikd on johtanut tyoterveyspalveluiden laajuuden rajaamiseen

kustannusten hillitsemiseksi. (Nissinen ja muut, 2023, s.26, 37, 43-45.)



Tulosjohtaminen tyoterveyshuollossa on noussut merkittavaksi resurssien tehokkaan
kayton, taloudellisen vastuun ja palvelun laadun vuoksi. Talousosaaminen ja
tulosjohtaminen tulevat olemaan taitoja, joita vaaditaan sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamistehtdvissa entistd enemman. Onkin todettu, ettda sosiaali- ja terveysalan
korkeakoulutuksen tulisi vield vahvistaa palvelujarjestelmien, talouden ja juridiikan
osaamista seka kehittamisosaamista ja ndyttodn perustuvaa toimintaa. Laaja-
alaisemman ja ammattirajat ylittava sosiaali- ja terveysalan osaaminen on merkittava

tulevaisuuden osaamisen haaste (Konkola ja muut, 2021, s.122.)

Aikaisempia  tutkimuksia  loytyy  tyoterveyshuollon  jarjestamistapojen ja
palvelurakenteen muutoksista, mutta vahemman on tutkittu sitd, miten tulosjohtaminen
vaikuttaa tyoterveyshuollon tyontekijéiden motivaatioon ja sitouttamiseen
organisaation tavoitteisiin ja miten niiden kautta voidaan edistda arvonluontia
tyoterveyshuollossa. Tamad muodostaa tutkimusaukon, johon tama tutkimustyo

kohdistuu.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tavoitteena on tarkastella tulosjohtamisen haasteita
tyoterveyshuollossa seka selvittdaa, milla edellytyksilla tulosjohtaminen voi menestya
kyseisella alalla. Erityista huomiota kiinnitetdaan siihen, miten tulosjohtaminen vaikuttaa
tyoterveyshuollon taloudelliseen suorituskykyyn, henkildstén motivaatioon seka
sitouttamiseen. Lisdksi tutkimus tarkastelee, miten tulosjohtamisen prosesseja voidaan
kehittaa siten, etta henkilostd sitoutuu organisaation tavoitteisiin ja tulosjohtaminen
toimii  kdytannossa tehokkaasti. Tavoitteena on kehittdd tulosjohtamista
tyoterveyshuollossa taman tutkimusten tulosten pohjalta. Palkitsemisen tarkeys tulee

huomioida my0Os osana tulosjohtamista.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksina ovat:
1. Miten tulosjohtamisella pystytddn vaikuttamaan tyomotivaatioon ja

sitouttamiseen organisaation tavoitteisiin?



2. Miten tuoteorientoitunut ja palveluperustainen arvonluonti ilmenevat

tyoterveyshuollossa tyontekijoiden nakékulmasta osana tulosjohtamista?

Tutkimus suoritetaan tyoterveyshuollon palveluorganisaatiossa, joka muodostaa taman
tyon tutkimusympariston. Tyoterveyshuolto tutkimuskontekstina on esitelty omana

kappaleena tutkimuksessa kohdassa 5.4.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu keskeisten kasitteiden ymparille, joita
ovat tulosjohtaminen, motivaatio, sitoutuminen ja arvonluonti. Kasitteiden valinnassa ja
maarittelyssa on olennaista ymmartaa niiden merkitys, tuntea taustat seka asettaa ne
tutkimuksen tavoitteiden mukaisiksi. (Katajamaki, 2020, s. 14-15). Viitekehyksen

tehtdvana on luoda yhteys aiemman tutkimustiedon, kasitteiden ja kdaytannon valille.

Tutkimuksessa keskeiset kasitteet tarkoittavat seuraavaa: tulosjohtaminen viittaa
tavoitteiden asettamiseen, niiden saavuttamisen seurantaan seka taloudellisen ja
toiminnallisen tuloksen korostamiseen johtamisessa. Motivaatio kattaa tydntekijan
sisdiset ja ulkoiset tekijat, jotka ohjaavat ja vyllapitavat tydssa suoriutumista.
Sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan halua ja valmiutta sitoa oma tydpanoksensa
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Arvonluonti kuvaa prosessia, jossa
tyoterveyshuolto tuottaa hyotya seka tyonantajille ettd tyontekijoille palveluiden,
terveyden edistamisen ja tyokyvyn yllapidon kautta. Ndiden keskeisten kasitteiden
kautta tutkimus pyrkii tuottamaan ymmarrysta tulosjohtamisen merkityksesta

tyoterveyshuollossa henkildston nakokulmasta.

Tutkimus koostuu yhteensda seitsemastd luvusta: johdannosta, tyoterveyshuoltoa
kasittelevasta kontekstiluvusta, kahdesta teorialuvusta, tutkimuksen toteutusta ja

tuloksia esittelevasta luvusta seka johtopaatoksista.



Johdannossa esitelldadn tutkimusaihe ja sen tausta. Toisessa luvussa tarkastellaan
tyoterveyshuollon toimintaymparistéa ja sen tehtdvia sekda tuodaan esiin

tyoterveyshuollon alan erityispiirteita ja taloudellisia nakokulmia.

Kolmas ja neljas luku muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
Kolmannessa luvussa syvennytdan tulosjohtamisen kasitteeseen ja tulosjohtamista
kasitelladn osana New Public Management -johtamismallia. Lopuksi tulosjohtamista

kasitellaan tyoterveyshuollon nakdékulmasta.

Neljannessa luvussa keskitytdaan henkildston motivaatioon ja sitoutumiseen. Luvussa
esitelldaan motivaation ja tydomotivaation keskeiset kasitteet ja teoreettiset [ahtokohdat
sekd pohditaan sitoutumista erityisesti organisaation nadkokulmasta. Palkitsemista

kasitelladn osana tulosjohtamisen kokonaisuutta ja viimeisena kasitelldan arvonluontia.

Viidennessa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus. Esitellddan tutkimuksen
tutkimusmenetelmat, analyysitavat ja tutkimuksen kohdeorganisaatio. Luvussa

pohditaan myos tutkimuksen eettisyytta ja luottamuksellisuutta.

Kuudes luku kasittelee tutkimustulokset, ja viimeinen, seitsemas luku kokoaa yhteen

johtopaatokset.
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2. Tyoterveyshuolto tutkimuskontekstina

Tassa kappaleessa tarkastellaan tyoterveyshuollon taustaa, toiminnan periaatteita ja
tyoterveyshuollon johtamista. Tutkimus kohdentuu tyoterveyshuollon
toimintaymparistoon, joka muodostaa keskeisen kontekstin tulosjohtamisen,

henkilostén motivaation ja sitoutumisen tarkastelulle.

2.1 Tyoterveyshuollon tehtdvit ja tavoitteet

Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001) edellyttaa tyonantajia hankkimaan tyontekijoille
lakisaateisen tyoterveyshuollon. Laki koskee kaikkia ty6nantajia, joilla on yksikin
tyontekija. Sairausvakuutuslain (1338/2004) pohjalta tyonantajilla on mahdollisuus
saada Kelan korvauksia  tyoterveyshuollon aiheuttamista  kustannuksista.
Tyoterveyshuolto on tyoterveyshuoltolakiin perustuvaa ehkaisevaa terveydenhoitoa.
Tyoterveyshuoltolain keskeisena tavoitteena on vahvistaa tyon ja tydympariston seka
tyoyhteison terveellisyyden ja turvallisuuden kehittamista. Tyoterveyshuoltolain
tarkoituksena on varmistaa, etta tyon ja tydympariston terveellisyyden ja turvallisuuden
edistamiseksi tarvittavat toimenpiteet toteutetaan. (Sosiaali- ja terveysministerié 2004;

Antti-Poika ja muut, 2002)

Tyoterveyshuollon toiminnan tavoitteet voidaan jaotella useampaan osa-alueeseen.
Tyoterveyshuolto pyrkii edistdimaan terveellisia ja turvallisia tydolosuhteita esimerkiksi
tyopaikkaselvitysten avulla. Tyontekijoiden fyysista ja psyykkista hyvinvointia, tyo- ja
toimintakykyd  tuetaan  terveystarkastuksilla, neuvonnalla ja  ohjauksella.
Tyoterveyshuollon tehtavana on myds selvittdad tyokykya ja osallistua tyokyvyn
arviointiin ja toimia tyohon paluun tukena, kun tyontekijdlld on terveysongelmia.
Yleisesti tyoterveyshuollon toiminnalla pyritdan ehkdisemaan tyéhon liittyvia sairauksia
ja tapaturmia seka edistamaan tyon ja tyoympariston terveellisyyttd ja turvallisuutta.

Tyoterveyshuolto tukee myos tyoyhteison toimintaa. Tyoterveysyhteistydn avulla
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toimintaa suunnitellaan vastaamaan tyopaikan tarpeita ja suunnitellaan kdytannon

toimintaa (Sauni, 2014: Juvonen-Posti ja muut, 2014).

Tyoterveyshuollossa tydskentelee moniammatillinen asiantuntijatiimi, johon kuuluu
tyoterveyslaakari, tyoterveyshoitaja, tyofysioterapeutti, tyopsykologi ja tarvittaessa
muita asiantuntijoita. Tyoterveyshuoltotoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi toimiva
yhteistyd tyoterveyshuollon, tyontekijan, tyonantajan ja tydsuojelun kanssa on
ensiarvoisen tarkeaa. Tyoterveyshuollon tehtaviin kuuluu olla my6s tyépaikkojen tukena
muutostilanteissa ja tyoyhteison toimivuuden edistamisessa (Juvonen-Posti ja muut,

2014, s. 22-27.)

2.2 Tyoterveyshuollon toimintaymparisté, taloudellinen ndkékulma ja

johtaminen

Tyoterveyshuollon toimintaymparist6 on alati muuttuva ja monimuotoinen.
Tyoterveyshuollon toimintaymparistéon vaikuttavat yhteiskunnalliset, taloudelliset ja
ty6elaman muutokset. Naita muutoksia ovat teknologian edistyminen ja digitalisaation
lisddantyminen, etdatydn lisddantyminen, vadeston ikddantyminen ja  tydurien
pirstaloituminen. Ty6eldma on aiempaa epdvakaampi ja kompleksisempi. Téiden jatkuva
muutos edellyttaa jatkuvaa oppimista, vanhasta poisoppimista ja osaamisen jakamista
tyopaikoilla. Tydéeldaman muuttuminen on tuonut fyysisen tydonkuormituksen rinnalle
psykososiaalisen, kognitiivisen ja eettisen kuormituksen tyéhon. Tyoterveyshuollon tulee
vastata naihin muutoksiin tarjoamalla ajantasaisia, vaikuttavia, laadukkaita ja
asiakaslahtoisia palveluita. Vuonna 2023 tapahtuneella hyvinvointialueuudistuksella on
ollut myo6s vaikutusta tyoterveyshuollon asemaan osana laajaa sosiaali- ja

terveydenhuollon kenttaa (Tyoturvallisuuskeskus, 2022 ; Pekkarinen ja muut, 2024).

Tyoterveyshuolto ndahddaan omana liiketoimintayksikkona, jonka tulee vahintdaankin
kattaa kustannuksensa. Yksityiselld sektorilla tyoterveyshuollon tulee olla voittoa

tuottavaa toimintaa. Kyrénlahti (2005) toteaa tutkimuksessaan, etta tyoterveyshoitajan
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tyossa nakyy kilpailu, tuloksen tekemisen pakko ja vastuu. Heiltd odotetaan myos
markkinointi- ja tuotteistamisosaamista. Lisaksi tyoterveyshuollon toiminnalle asetetaan
korkeat laatuvaatimukset, jonka vuoksi terveydenhoitajien tulee hallita laadun ja

vaikuttavuuden arvioinnin menetelmia (Kyrénlahti, 2005, s. 184.)

Tyoterveyshuoltoyksikoiden taloudellinen toimintaperiaate vaihtelee sen mukaan, onko
palvelutuottaja osakeyhtio, in-house —periaatteella toimiva organisaatio vai yrityksen
oma tyoterveyshuolto. Nama mallit eroavat toisistaan erityisesti rahoituksen, voitonjaon
ja markkinatoiminnan saantelyn osalta. Nama organisaatiomallit jaetaan voittoa
tavoitteleviin ja ei -voittoa tavoittelemattomiin yrityksiin. Voittoa tavoittelevien yritysten
tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen ja ei-tavoittelemattomien yritysten tavoitteena
on nolla -tulos eli kattaa tuloillaan menonsa. Ei-voittoa tavoittelemattomia yrityksia ovat
usein julkisin varoin rahoitettavat organisaatiot esimerkiksi kunnat, valtion virastot,

kirkko ja monet liikelaitokset (Pellinen, 2017, s.10.)

Tyoterveyshuollon yksikot ovat padsaantoisesti voittoa tavoittelevia, mutta yritysten
omat tyoterveyshuollot tai in-house -periaatteella toimivat tyoterveyshuollon ovat ei-
voittoa tavoittelemattomia. Tyoterveyshuolloissa tapahtui suurin muutos, kun kunnille
tuli kuntalain muutoksen myota velvoite yhtioittda liikelaitokset vuonna 2013 ja sen
jalkeen monesta kunnan tyoterveyshuollon yksikosta tuli osakeyhtid. Ei -voittoa
tavoittelemattoman organisaation tavoite maaraytyy palvelutehtdvan, lain tai aatteen
mukaan, mutta organisaatiolla on kuitenkin myos taloudellinen vastuu ja taloudelliset

tavoitteet (Pellinen, 2017, s. 10.)

Tyoterveyshuolloille tuli velvoite laatia kirjallinen laatujarjestelma vuonna 2016.
Laatujarjestelma toimii myods tyoterveyshuollon johtamisen perustana. Laaditut
laatujarjestelmat ohjaavat tyoterveyshuoltoyksikdiden toimintaa ja varmistavat
palveluiden vaikuttavuutta. Asiakaskeskeisyys on tarkea periaate, jossa huomioidaan
asiakkaiden tarpeet ja tavoitteet. Johto maarittelee tyoterveyshuollon toiminnan

strategisen suunnan ja varmistaa henkiloston mahdollisuudet onnistua tydssaan.
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Paatoksenteko pohjautuu analysoituun ja dokumentoituun tietoon, jolloin tuetaan
paatoksenteon lapinakyvyytta ja tavoitteellisuutta. Tyéterveyshuollon toiminnan ydin on
henkildstd ja sen osaaminen, hyvinvointi ja osallistuminen laadukkaiden palveluiden
tuottamiseen. Prosessimaisella toimintatavalla toimintaa ja resursseja ohjataan
suunnitelmallisesti. Tama selkeyttdd myos jokaisen tyontekijan roolia osana
kokonaisuutta. Yhteistydsuhteiden avulla vahvistetaan palveluiden vaikuttavuutta ja
jatkuvalla toiminnan parantamisella taataan tyoterveyshuollon toiminnan kehittyminen
asiakkaiden  muuttuvien tarpeiden mukaisesti. Tyoterveyshuollon kirjallinen
laatujarjestelma on kuvaus yksikdn toimintajarjestelmasta. Toimintajarjestelma kuvaa
tyoterveyshuollon johtamista ja miten tyoterveyshuolto toimii halutun laadun
saavuttamiseksi, turvaamiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi (Tyoterveyslaitos;
Valtioneuvoston asetus hyvan tyoterveyshuoltokdytannon periaatteista,
tyoterveyshuollon sisdllosta seka ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta

708/2013.)

Tyoterveyshuollon tulosta ja vaikuttavuutta mitataan monin eri  mittarein.
Tyoterveyshuollon vaikuttavuutta arvioiviksi mittareiksi on tunnistettu
asiakastyytyvaisyys, sairauspoissaolojen maarat, tyokyvyttomyyselakkeiden maarat,
tyokykyindeksien muutokset, tyoympadariston toimenpiteiden toteutuminen ja
tyohygieeniset mittaukset. Nadiden lisdksi voidaan mitata tydterveysyhteistyon
toimivuutta, yleistd hyvinvointia, elaméanlaatua ja osaamisen kehittymistd. Nama eri
mittarit antavat monipuolisen kuvan tyoterveyshuollon vaikuttavuudesta. On
huomioitava  kuitenkin, ettd tydelaman jatkuvat muutokset vaikeuttavat
tyoterveyshuollon toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointia erityisesti terveydentilan
muutoksia kuvaavien mittareiden osalta (Uitti ja muut, 2007, s. 725-729.)
Yritystoiminnassa taloudellisia tavoitteita mitataan ja arvioidaan monilla mittareilla.
Yleisimmat taloutta arvioivat mittarit ovat tuloslaskelma, liikevaihto ja myynti. N&ita
taloutta arvioivia mittareita kdytettdessa on tarkeda ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat
ndihin ja maaritettdva ne strategiset linjaukset ja toimenpiteet, joilla aiotaan vaikuttaa

haluttujen tavoitteiden saavuttaminen (Kehusmaa, 2023, s. 102-103.) Mittareiden
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avulla saatu tieto antaa tietoa tyoterveyshuollon vaikuttavuudesta ja sen lisdksi antaa
johdolle konkreettisen vdlineen paatoksenteon, toiminnan kehittamisen ja strategisen

suunnan ohjaamiseen.
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3. New Public Management tulosjohtamisen taustalla

Tassa luvussa tarkastellaan New Public Managementin (NPM) taustaa ja teoriaa.
NPM:ssa on useita alakategorioita ja kasitteita ja tassa tutkimuksessa on keskitytty
tavoite- ja tulosjohtamisen asiasisaltéihin. NPM toimii tulosjohtamisen johtamisen
teoriana, kun tarkastellaan tyéterveyshuollon tulosjohtamista. NPM on luonut Suomessa
pohjan tulosjohtamisen kayttéonotolle julkisen sektorin organisaatioissa. @ NPM
johtamismalli alkoi kehittymaan 1990-luvun alussa ja se haastoi perinteisen julkisen
johtamisen mallin, joka painotti hallinnollisia prosesseja, resurssien kadyttdéa ja
byrokraattista toimintatapaa. NPM haki vaikutteita yksityiseltd sektorilta ja siina
painotetaan tuotoksia, vaikuttavuutta ja tulosperusteista johtamista. Johtajuuden
nakokulmasta ajateltiin, etta yksityistyssektorin johtajat luovat menestyvid yrityksia.
Tavoitteena NPM:ssd oli luoda kustannustietoisesti toimiva hallinto, johtamisen
vahvistaminen, epasuoran valvonnan kaytto seka kansalaisten palveleminen asiakkaina.
Uudessa julkisen johtamisen mallissa on otettu vaikutteita ja toimintatapoja
yksityissektorilta (Virtanen ja muut, 2019, s. 41.; Johansson ja muut, 2021, s.41: Kallio &
Kallio, 2014)

Tutkimuksen kohteena oleva tyoterveyshuolto toimii ei-voittoa tavoittelevana
osakeyhtiona, joka kuuluu julkisen organisaation konserniin, mutta toimii itsendisesti.
Tyoterveyshuollon toimintaymparistossa korostuvat nykyisin  kustannustehokkuus,
vaikuttavuus, tulosten mittaaminen ja johtajien tulosvastuu. Naiden piirteiden vuoksi
NPM valikoitui tutkimusta ohjaavaksi johtamisteoriaksi. NPM:n periaatteet heijastavat
samoja vaatimuksia, joita tyoterveyshuollon esihenkilot kohtaavat pyrkiessaan

yhdistdmaan toiminnan tehokkuuden ja palveluiden laadun.

3.1 Tulosjohtaminen

Tulosjohtamisen lahtékohtana on organisaation toiminnan tulosten maarittely,

paivittdinen tulosjohtaminen seka tulosten seuranta ja valvonta. Tulosjohtaminen on
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johtamismalli, jossa organisaation toiminta ohjataan selkedsti maariteltyjen tavoitteiden
ja niiden saavuttamisen seurantaan perustuen. Tassa lahestymistavassa korostetaan
tavoitteiden asettamista, suoritusten mittaamista ja tulosten analysointia, jotta
organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan parantaa. Tulosjohtamisen
perusajatuksena on yhdistaa yksilon ja organisaation edut, ohjata resursseja oikein seka

tuottaa tyytyvaisyytta asiakkaille ja tyontekijoille (Kehusmaa, 2023, s. 19.)

Yritysjohtamisessa tulosjohtamisen periaatteet ovat kehittyneet 1900-luvun alusta
Iahtien, jolloin tulosjohtaminen vastasi perinteiseen insinéorimaiseen ja kaskyttavaan
organisaatioajatteluun. 1950-luvulla havahduttiin siihen, ettei standardien mukainen
tehtavien suorittamien vastannut enda nopeasti muuttuvien organisaation tarpeita ja
painopiste muuttui tehtdvakeskeisyydesta tavoitteisiin perustuvaan johtamiseen.
Johtamisajatuksena oli, etta organisaatiot jaettiin yksikdihin, joissa esihenkil6t ja johto
sopivat yksikolle tavoitteet ja tavoitteiden toteutusta mittaavat mittarit. Mittareiden
avulla arvioitiin  suorituksia ja siirrettiin  vastuuta yksilotasolle.  Nykyisin
tulosjohtamisessa painottuu jatkuva johtamisprosessi, johon kuuluu tavoitteiden
asettelu, suunnittelu, toimeenpano, valvonta ja palautteenanto. Palautteiden avulla
kehitetaan tyota. Tasta prosessista syntyy jatkuva sykli, joka voi olla viikoittainen,

kuukausittainen tai vuosittainen (Pellinen, 2017, s.11.)

3.1.1 Tulosjohtamisen moniulotteisuus

Tulosjohtaminen ei ole yksiselitteinen tai helposti maariteltava kasite. Lindstromin ja
Vanhalan (2011) mukaan tulosjohtaminen rakentuu useista eri ndakokulmista ja sen
ymmartdminen vaatii laaja-alaista tarkastelua. Heidan tutkimuksessaan kuntasektorin
henkilostdjohtamista tarkasteltiin kolmen keskeisen diskurssin kautta: prosessidiskurssin,

muutosdiskurssin ja asiakasdiskurssin.

Prosessidiskurssissa tuloksellisuus perustuu toimintatapojen, tyomenetelmien ja

prosessien jatkuvalle kehittamiselle. Tuloksellisuutta mitataan taloudellisilla
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kustannussaastoilla, toiminnan  tehostumisen arvioinnilla ja  organisoinnin
onnistumisella. Muutosdiskurssissa tuloksellisuus nahdaan tarpeena muuttaa
toimintatapoja huomioiden toimintaympariston muutokset ja uudistumistarpeen.
Muutosdiskursissa tuloksellisuus ndhdaan toimintana vaestdrakenteen, maahanmuuton
ja palvelutarpeiden muutoksiin. Tuloksellisuuden kehittdmisen koetaan tuovan seka
mahdollisuuksia etta epavarmuutta ja sita on tuettu esimerkiksi palkitsemisjarjestelmilla.
Tuloksellisuuden arviointi perustuu kokonaisarviointiin ja eri tunnuslukuihin (Lindstrém

& Vanhala, 2011, 5.9-16.)

Asiakasdiskurssissa henkilostojohtamisen tuloksellisuus nayttaytyy asiakas- ja
henkilostotyytyvaisyytenda. Kunnallisessa toimintaymparistossa asiakkuus jakautuu
omaan henkilostoon (sisdiset asiakkaat) ja kuntalaisiin (ulkoiset asiakkaat).
Tuloksellisuuden arviointi pohjautuu siihen, kuinka hyvin kyetdan vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin laadukkaasti ja vaikuttavasti. Sisdisten asiakkaiden osalta
korostuvat henkiloston tyytyvaisyys, osaava palvelu seka tyohyvinvointi. Ulkoisten
asiakkaiden osalta tuloksellisuus tarkoittaa palveluiden laatua, saavutettavuutta ja

vaikutusta hyvinvointiin (Lindstrom & Vanhala, 2011, s.9-16.)

Tyoterveyshuollon toimintaymparistoon ndistd kolmesta diskurssista parhaiten sopii
asiakasdiskurssi, koska tyoterveyshuollon palvelut perustuvat  vahvaan
asiakassuhteeseen  tyOnantajien ja  tyontekijoiden  kanssa.  Tuloksellisuus
tyoterveyshuollossa ei ndy ainoastaan taloudellisena mittarina tai tehokkuutena, vaan
kykynd tuottaa arvoa asiakkaalle. Tyoterveyshuollon henkiloston tyohyvinvointi ja
osaaminen luovat pohjan palvelun laadulle. Ulkoisia asiakkaita ovat tyonantajat ja
heidan tyontekijansa, joiden tarpeiden ja odotusten pohjalta tehdaan tyéterveyshuollon

kehittamista.
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3.1.2 Tulosjohtamisen ja motivaation yhteys

Nykypdivan pirstaleinen ja muuttuva maailmankuva vaikuttaa siihen, miten ihmiset
kokevat tyon ja sen merkityksen, joka vaikuttaa siihen, miten he motivoituvat tyostaan.
Johtamisen rooli motivoinnissa nahdaan yhtena johtamistydén ydinosana. Motivaatio
syntyy siitd, ettd esihenkild antaa palautetta. Palautteen saaminen vahvistaa
identiteettia ja osoittaa arvostusta. Motivaatio syntyy vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Talous- ja tulosjohtamisessa motivaatiota pyritdan lisddmaan
palkkiojarjestelmilla. On kuitenkin todettu, ettei pelkat palkkiot yksistaan lisaa
tydmotivaatiota. lhmisille on tarkedaa saada kokemus siitd, etta he tekevat arvokasta
tyotd ja tyon kautta saadaan merkityksellisyyden tunne. Tyontekijoiden motivaatiota
lisad mahdollisuus osallistua paatdksentekoon ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa. Merkityksellinen ty6é on tarkeampaa kuin pelkka palkkio motivaation luojana

(Pellinen, 2017, s. 28-29.)

Kiikan (2003) tekema tutkimus tarkasteli tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen
vaikutuksia henkiloston tyomotivaatioon poliisin ja puolustusvoimien konteksteissa.
Tutkimuksen tuloksien mukaan tulosjohtaminen teoriassa antaa hyvat edellytykset
henkilostéon motivoinnille, mutta kadytdnnodssa motivaatio ei parantunut toivotusti.
Tulojohtamisen onnistumisen esteet liittyivat heikkoon tiedottamiseen, epaselviin
tavoitteisiin ja mittareihin seka myodnteisten kokemusten puutteeseen. Tulospalkkauksen
vaikutus oli hyvin vaihteleva, koska henkilokohtaisen tulospalkkauksen kriteerit koettiin
epdoikeudenmukaisina. Ryhmakohtaisella tulospalkkiomallilla motivaatio lisdantyi
paremmin. Tutkimuksen mukaan motivoitumista voitaisiin lisdta vertaisarvioinnin
lisaamiselld, palkkioiden selkeyttamiselld ja muilla kannustimilla esim. palkallinen

vapaapaiva rahallisen palkkion sijaan (Kiikka, 2003, s. 91-92.)
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3.1.3 Tulosjohtamisen ja tavoitejohtamisen eroavaisuus

Tulosjohtaminen ja siihen kytkeytyvat tulospalkkaus liittyvat ldheisesti tavoitteiden
asettamiseen ja tavoitteiden toteutumisen arviointiin, joten on hyva tarkastella myos
tavoitejohtamisen madritelmaa ja eroavaisuutta tulosjohtamiseen. Tavoitejohtaminen
(management by objectives, MBO) perustuu ajatukseen, ettd organisaation eteneminen
ennalta maaritettyyn suuntaan varmistetaan asettamalla selkeat, mitattavissa olevat
tavoitteet, joiden saavuttamista seurataan. Henkildston osallistumista tavoitteiden
maarittelyyn ja toteutuksen seurantaan korostetaan tavoitejohtamisessa (Kehusmaa,

2023; Luoma, 2025.)

Tavoitejohtamisen avulla luodaan selkeyttd organisaation sisdiseen toimintaan ja se lisaa
henkiloston motivaatiota. Tavoitejohtamista on rinnastettu strategisten hankkeiden ja
toimenpiteiden tunnistamiseen ja toteuttamiseen. Perustana tavoitejohtamiselle toimii
Peter Druckerin johtamisfilosofia, jossa korostettiin henkilostdon ja organisaation
ohjaamista  tavoitteiden avulla ja korostettiin  henkiléston  osallistumista.
Tulosjohtaminen on laheinen kasite tavoitejohtamiselle ja niitd hyvin usein kdytetaan
synonyymeina. Tulosjohtamisessa painopistealue on enemman suoritusten ja tulosten
seurannassa ja niiden mittaamisessa. Henkiléstén osallistamista tavoitteiden
maarittelyyn ei korosteta tulosjohtamisessa samalla tavoin kuin tavoitejohtamisessa.
Tulosjohtamisessa painottuu enemman jo asetettujen tavoitteiden saavuttamisen

mittaaminen ja tulosten arviointi (Kehusmaa, 2023; Luoma, 2025.)

3.2 Tulosjohtaminen osana New Public Management -johtamismallia

New Public management (NPM) johtamismalli on tuonut yksityisen sektorin
toimintalogiikan ja vaikutteita julkisen hallinnon rakenteisiin ja johtamiseen. NPM:n
keskeisia piirteitda ovat tehokkuuden korostaminen, tulosohjauksen ja mittaamisen
lisddminen seka selked jako paatoksenteon ja toimeenpanon vailla. Ndiden periaatteiden

myotd tulosjohtaminen on noussut yhdeksi keskeisimmistda johtamisen valineista
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NPM:ssa. Tulosjohtaminen merkitsee siirtymista perinteisesta resurssiohjauksesta kohti
tavoitteellista ja suoritusperusteista johtamista. Julkisorganisaatioita pyritdaan
ohjaamaan samankaltaisin periaattein kuin yksityisida yrityksid, jolloin keskeisiksi
arvioinnin mittareiksi nousevat tulokset, asiakastyytyvaisyys ja toiminnan vaikuttavuus.
Tavoitteena on luoda julkiselle sektorille itsendisesti toimivia, toimeenpanosta
vastuullisia organisaatioita, jotka pystyvat reagoimaan joustavasti asiakkaiden ja
yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin seka kehittamaan toimintaymparistéon soveltuvia
ratkaisuja. Tulosjohtamisen korostuminen julkisella sektorilla on johtanut
konsernirakenteisiin, tilaaja-tuottajamalleihin sekda hajautettuun paatdksentekoon.
Konsernirakenne mahdollistaa selkedmman vastuunjaon, vaikka se samalla voi lisata
monimutkaisuutta ja etddannyttdaa toimijoita toisistaan. Johtamisen nakékulmasta se
asettaa vaatimuksia tiedon tuottamiselle, viestinnalle ja paatoksenteolle (Virtanen ja

muut, 2019, s. 41-43.)

NPM:n johtamisoppeja soveltavissa itsendisissa organisaatioissa paatoksentekoon
vaikuttavat seka politiikka ettd asiantuntemus. Toimeenpano perustuu ammatillisiin
Iahtokohtiin. Nama uudet kaytannot ovat tukeneet johtamisen kehitysta ja luoneet sille
edellytyksia. New Public Managementin perusajatus on, etta organisaation tulos riippuu
ammattimaisesta johtamisesta. Tama on nakynyt kaytdannossa panostuksina johtamisen
kehittamiseen sekd johtamisosaamisen korostumisena rekrytoinneissa (Virtanen ja

muut, 2019, s. 43.).

Johtamista pyritaan arvioimaan, joka tuo mukanaan johtajille tilivelvollisuutta ja toimii
motivaationa onnistua tydssdan. Johtajasopimuksissa voidaan asettaa suoritukseen
perustuvia ehtoja, jotka vaikuttavat palkkaukseen ja tyosuhteen jatkumiseen. NPM on
lisannyt tarvetta tulosjohtamisen osaamiselle. Johtajilta edellytetddn osaamista
strategiseen johtamiseen, muutosjohtamiseen, laatujohtamiseen, viestintdan ja
henkiloston motivointiin. Myos hankinta- ja kilpailuttamisosaamista vaaditaan.
Henkilostojohtamisen osaaminen korostuu tilanteissa, joissa tulostavoitteet aiheuttavat

paineita ja epavarmuutta tyontekijoiden keskuudessa. Johtamisen tehtavana on silloin
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luoda olosuhteet, joissa tavoitteet ovat selkeitd ja saavutettavia, kuitenkin huomioiden
se, etta tyon mielekkyys sdilyy. NPM edellyttda sita, etta julkisten organisaatioiden
johtajien tulisi kyetd johtamaan tuloksellisesti (Virtanen ja muut, 2019, s. 43-45.) Jotta
tulosjohtaminen toimisi tehokkaasti, se vaatii tuekseen tietynlaisia arviointi- ja
palautekdytantoja. Nama kaytanteet ohjaavat henkildst6a suuntamaan tydpanoksensa

organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti (Kallio & Kallio, 2012, s. 578).

New Public Management saa myos kritiikkia osakseen. Sen on vaitetty heikentdaneen
julkisen sektorin tuloksia ja lisdanneen valituksia julkisia palveluita kohtaan. Kritiikkia on
esitetty myo0s siitd, ettd se nojaa liikaa yksityissektorin johtamisen toimintatapoihin.
Johtamisoppina NPM koetaan sisdltavan myos ristiriitaisuuksia. Esimerkiksi hallinnon
hajauttamista ja organisaatioiden itsenaisyytta korostetaan, mutta samalla painotetaan
keskittamista ja konsernin ohjausta. Myos laadun ja tehokkuuden valilla nahdaan
ristiriita, kun toimintaa tulisi tehostaa, mutta samalla tulisi edistdd palvelun laatua

(Virtanen ja muut, 2019, s. 43-45.)

3.3 Tulosjohtaminen tyoterveyshuollossa

New Public Management on tuonut yksityiseltd sektorilta johtamisoppeja, jotka liittyvat
tehokkuuteen, tuloksellisuuteen, etta asiakaslahtoisyyteen ja nama johtamisopit
nakyvat myos tyoterveyshuollon organisaatiossa. Tulosjohtamisella tyoterveyshuollossa
tarkoitetaan sita, etta tyoterveyshuollon toimintaa ohjataan, seurataan ja arvioidaan
tulostavoitteiden  avulla. Tassa  tutkimuksessa  tulosjohtamisen  tarkastelu
tyoterveyshuollossa hyddyntda Kehusmaan (2023, s.19) kirjassa esitettyyn Timo
Santalaisen ym. (1987) maaritelmaan tulosjohtamisen jaottelusta, jossa tulosjohtaminen
jakautuu liiketoiminnallisiin  tuloksiin,  toiminnallisiin  tuloksiin  (suoritteet,
asiakastyytyvaisyys) ja tukituloksiin (resurssien kadytto). Tulostavoitteita on erilaisia ja ne
liittyvat esimerkiksi tyoterveysyhteistyon toimivuuteen asiakasorganisaatioiden kanssa,
asiakastyytyvaisyyteen, suoritteiden maaraan, henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja

taloudellisiin tavoitteisiin.
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Tuloksellisuus koostuu vaikuttavuudesta, tuottavuudesta ja taloudellisuudesta.
Tulostavoitteiden asettamisvaiheessa on tarkeda pohtia, miten niiden saavuttamista
seurataan ja arvioidaan. Kaikkien tavoitteiden ei tarvitse olla maarallisesti mitattavissa,
vaan niitd voidaan asettaa ja arvioida myo6s laadullisin menetelmin, esimerkiksi
vaikuttavuuden arvioinnissa kaytetdan laadullisia mittareita (Kehusmaa, 2023, s. 101.)
Tyoterveyshuollossa tulosjohtamisen ja tavoitteiden tulisi tukea ennaltaehkaisevaa tyots,
laatua ja yhteistyota (Lappalainen ja muut, 2020, s. 12). Johtajan tarkeana roolina on
tehda tavoitteet selkeiksi ja ymmarrettaviksi jokaiselle, jotta kaikki voivat omalta
osaltaan edistda organisaation yhteisid tavoitteita. Johtaja luo innostuneisuutta ja
rakentaa puitteet onnistumiselle, varmistaa etta perusasiat ovat kunnossa ja tyontekijat

tietavat, miksi ja mita varten he tekevat tyotaan (Tiilila, 2016, s. 53-54.)

Tulosjohtamisen tavat voivat vaihdella merkittavasti rijppuen organisaation tavoitteista.
Tuloksia voidaan hyodyntda tyontekijoille annettavana informaationa, joka lisda
ymmarrysta heidan tyonsa merkityksesta suhteessa organisaation
kokonaistavoitteeseen tai ne voivat toimia sitovina tavoitteina maaratyn ajanjakson ajan.
Lisaksi tulosten saavuttamiseen voi liittya palkitseminen tai tulokset voivat toimia vain
pelkdstdan ohjaavana tekijand. Tulosjohtaminen voidaan nahda prosessina, jossa
maaritelldaan tydnkuviin liittyvat toivotut tulokset seka luodaan looginen yhteys, jonka
kautta saavutetut tulokset linkittyvat organisaation kokonaisuuteen (Speckbacher, 2024,

s. 772-773.)

Tyoterveyshuollon nakdékulmasta katsottuna tulosjohtamista voidaan tehda monella eri
tasolla. Ensiksi tulostietoa voidaan kayttaa henkilostélle annettavana palautteena, joka
hahmottaa tyontekijoille heidan oman tyénsa vaikutukset organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen ja asiakkaiden hyvinvointiin. Toiseksi tietyt tulostavoitteet, kuten
sairaspoissaolojen vahentaminen, asiakastyytyvdisyyden parantaminen tai suoritteiden
maara voivat olla tavoitteita, jotka ohjaavat toimintaa ja auttavat resurssien

kohdentamisessa ja vaikuttavat taloudelliseen tulokseen. Kolmanneksi tulosten
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saavuttaminen voi toimia palkitsemisen tai kannustuksen vilineena. Naiden kaikkien
tasojen tehtdvana on luoda selked logiikka siitd, miten yksittdisten ammattilaisten ja
tiimien tyo linkittyy koko organisaation tuloksiin ja lopulta asiakkaiden tydkyvyn

yllapitoon ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.

Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus muodostavat tuloksellisen julkisen toiminnan
keskeiset osa-alueet. Ndiden ndkdkulmien huomioiminen on olennainen ldahtékohta
sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittamiselle. Tuloksellisuus julkisessa toiminnassa on
moniulotteinen ja usein tulkinnanvarainen kasite, jonka johtaminen edellyttaa
yhteiskunnallisten, taloudellisten ja inhimillisten nakdkulmien yhteensovittamista
(Laihonen ja muut, 2024, s. 13.) Tyoterveyshuolloille on asetettu taloudelliset
tulostavoitteet sen mukaan, mikd on tyoterveyshuollon liiketoimintamalli. Voittoa
tavoittelevilla  yrityksilla  tulostavoitteet ovat suuremmat kuin ei- voittoa

tavoittelemattomilla. (Kehusmaa, 2023; Virtanen & Stenvall, 2019.)

Tulosjohtamiseen tarvitaan tuloksellisuustietoa. Behn (2003) on nimennyt
tuloksellisuustiedolle  kahdeksan  keskeisinta  kayttotarkoitusta  organisaation
johtamisessa. Tuloksellisuus tietoa tarvitaan hanen mukaansa organisaation toiminnan
arviointiin, valvontaan, budjetin tekemiseen, motivointiin, ulkoisten tahojen
vakuuttamiseen, juhlistamiseen (hyvien tulosten tunnistamiseen), oppimiseen ja
toiminnan kehittdmiseen (Behn, 2003, s. 588.) Tyo6terveyshuollossa saadaan
tuloksellisuustietoa suoritteiden maarasta ja taloudellisista luvuista eri jarjestelmista,
asiakastyytyvaisyyttd ja henkilostotyytyvaisyytta mitataan kyselyiden avulla. Naista

saatuja tietoja kaytetdaan edellda mainittuihin kahdeksaan kayttotarkoitukseen.

Tulosperustaisen suorituskyvyn mittaamisen kirjallisuudessa on korostettu, etta
organisaatiot madarittelevat sekd mittaavat toimintaansa arvonluontiprosessin eri
vaiheiden mukaisesti. Erityisesti ei -voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa
tulosmittareiden merkitys on painottunut organisaation ja sen ulkoisten sidosryhmien

valisien suhteiden ohjaamiseen. Nain ollen mittareita on hyoddynnetty strategian
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konkretisoinnissa, ulkoisessa raportoinnissa ja tulossopimuksissa asetettujen
tavoitteiden maarittelyssa. Tulossuuntautuneisuus toimii seka sisdisen johtamisen
valineena ettd keinona hallita suhteita ulkoisiin sidosryhmiin (Speckbacher, 2024, s. 770-
771.) Tyoterveyshuollossa tdma peilautuu siihen, etta tulosjohtamista ei arvioida vain
sisdisesti, vaan my0Os suhteessa asiakasyritysten tarpeisiin ja yhteiskunnalliseen
vaikuttavuuteen. Tulosjohtaminen toimii tyoterveyshuollossa seka sisdisen johtamisen

vdlineena ettd keinona osoittaa toiminnan arvo ulkoisille sidosryhmille.

Valtakunnallisesti ainoastaan tyoterveyshoitajille on maaritelty tulostavoite -suositukset
tyoterveyshoitajaliiton toimesta. Tulostavoitteeksi on asetettu, ettd 70 % tydajasta tulisi
olla lasketettavaa tyota. Suosituksessa sanotaan, ettad tulostavoitteen saavuttaminen
tulisi olla realistista ja tavoitteeseen paasemisesta tulisi palkita. Suosituksessa on todettu,
ettd tyoterveyshoitajien tyohyvinvointia edistdd, jos he voivat osallistua

tulostavoitteiden asettamiseen. (Suomen Tybterveyshoitajaliitto, 2025).

Lappalainen ja muut (2020, s. 11-13) tutkivat suomalaisten julkisen ja yksityisen sektorin
tyoterveyshoitajien  kokemuksia  suorituskykytavoitteista ja  tulosjohtamisen
kaytannoista. He ovat tutkimuksessaan todenneet, etta ty6terveyshuoltojen nykyinen
tapa asettaa tulostavoitteita ei ole tyoterveyshoitajien nakdkulmasta hyva. On todettu,
ettd tavoitteiden asetannassa tavoitteet tulisi asettaa yhdessa tyontekijéiden kanssa,
niiden tulisi olla realistisia, kohtuullisia ja tavoitteiden tulisi perustua myos asiakkaiden
kanssa saavutettaviin tavoitteisiin, ei pelkastdaan taloudellisiin tavoitteisiin. Tutkimus
osoittaa, ettda parhaimmillaan hyvin asetetut tavoitteet kannustavat tyéterveyshoitajia
saavuttamaan asiakkaiden tavoitteita, auttavat saavuttamaan omia ammatillisia
tavoitteita seka kehittavat tyoterveyshuollon laatua. Tutkimuksesta selvisi, etta julkisen
sektorin hoitajat kokivat useimmin tulostavoitteet kohtuullisiksi kuin taas yksityisen
sektorin hoitajat kokivat tavoitteet eparealistisiksi ja ne nayttdytyivat heilld vahvasti
taloudellisina. Tulostavoitteiden asettamisessa on my0ds todettu, ettd ne voivat aiheuttaa

kuormittuneisuutta kokevalle henkilostolle lisdkuormitusta ja vaikeuttaa tyon



25

organisointia. Tulostavoitteet voivat aiheuttaa henkiloston keskindista kilpailua seka

pelkoa tydnpaikan menettamisesta, jos tavoitteisiin ei paase (Kehusmaa, 2023, s. 103.)
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4. Henkiloston motivaatio ja organisaatioon sitoutuminen

Tassd luvussa kasitelladn motivaatiota, tyOmotivaatiota ja motivaatioteorioita,
henkiloston sitoutumista ja palkitsemista. Motivaatioon I[3heisesti liittyy kasite
sitoutuminen ja tulosjohtamisen nakdkulmasta aihetta kasitelldadan organisaatioon ja
organisaation tavoitteisiin sitoutumisen nakdkulmasta. Henkiloston palkitsemista

kasitelladn myos osana tulosjohtamista.

4.1 Motivaatio

Motivaatio sana on laht6isin latinan kielen sanasta movere ja silla tarkoitetaan
liikkumista. Sanan etymologinen tausta viittaa ilmiéon, joka siirtda ihmisen toimintaan.
Ajan saatossa motivaatio termia on laajennettu koskettamaan kayttaytymista ohjaavien
ja virittavien asioiden jarjestelmaa (Keratar, 2025; Ruohotie & Honka, 1999.) Motivaatio
voidaan maarittaa psykologiseksi tilaksi, joka vaikuttaa siihen, mita yksilo tekee, kuinka
kauan han jatkaa tavoiteltua toimintaa ja kuinka paljon energiaa han on valmis siihen

kayttamaan (Hakonen, 2015, s. 136.)

Ryan ja Decin (2000, s. 54) mukaan motivaatiolla tarkoitetaan halua tai innostusta tehda
jotakin. Jos ihminen haluaa tehda asioita jotakin tavoitetta kohti ja on innostunut asiasta,
pidetdaan hanta motivoituneena. Jos taas ihmisen ei halua tehda tai ei jaksa toimia,
pidetddan hantd motivoitumattomana. Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Nama kaksi motivaation muotoa eivat ole taysin erillisia toisistaan vaan
monilla asioilla on sekd ulkoisia etta sisdisia motivaatiotekijoitd, mutta useimmilla on

jompikumpi motivaatio dominoiva (Martela & Jarenko, 2014, s. 14-15.)

Johtajan rooliin kuuluu yhdessa tyontekijan kanssa maarittaa tavoitteet, jotka tukevat
sekd tyontekijan omia pyrkimyksid ettd organisaation pdamaarid. Tavoitteiden tulee
edistda organisaation etua ja samalla niiden tulee herdttdd tyontekijassa aitoa

henkilokohtaista motivaatiota (Martela & Jarenko, 2015, s. 69.)
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Ulkoinen motivaatio on reagointia ulkoisiin asioihin kuten saantoéihin, palkintoihin tai
rangaistuksiin ja se nahddan reaktiivisena toimintana. Ulkoisen tavoitteen
saavuttaminen on padamaarana, mutta siihen liittyva tekeminen tuntuu pakon
sanelemalta. Talléin tekeminen koetaan velvollisuudeksi ilman sisdista motivaatiota.
Ulkoisessa motivaatiossa motivaattorina voi olla toive palkkioista, pelko rangaistuksesta
tai ryhman paine. (Martela & Jarenko, 2014; Mayor & Risku, 2022.) Ulkoiset
motivaattorit ovat tarkeita houkuttelemaan tyontekijéitda toéihin ja pitamaan heidat
organisaatiossa. Ulkoisilla motivaatiokeinoilla voidaan kannustaa tyontekijoita

parempiin suorituksiin (Mathur, 2013, s. 40.)

Sisdinen motivaatio on puolestaan proaktiivista, jossa yksilo tekee hantad innostavia
asioita ja tehtdvia. Sisaisesti motivoinut yksiloé tydskentelee tyon kiinnostavuuden ja
mielekkyyden vuoksi ja voi tehda tehtavia ilman ulkoista palkkiota. Koska yksilo tekee
tehtavia omasta halustaan ja mielenkiinnosta, han ei joudu pakottamaan itsedan
tekemiseen, vaan energiaa riittda luontaisesti tekemiseen. Talloin tekeminen ei kuormita
yksil6a samoin kuin ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisdinen motivaatio syntyy yksilossa
itsessdan ja ohjaa yksil6a hakeutumaan tekemaan niitd asioita, jotka tuntuvat
mielekkailtd (Martela & Jarenko, 2014, s.14). Sisdiseen motivaatioon liittyy tuntemus
tavoitteen saavuttamisesta, tuloksesta ja vastuullisuudesta. Se sisdltdaa myds tunnetta

haasteesta, oppimisen kokemuksesta ja sitouttavasta tehtavasta (Mathur, 2013, s. 40.)

Ryan ja Deci (2000, s. 56-57) ovat artikkelissaan kdyneet lapi tutkimustuloksia, joissa on
osoitettu, etta ulkoiset palkkiot voivat heikentaa sisdistda motivaatiota. Kontrolloivat
ulkoiset motivaatiotekijat kuten odotuksiin ja suorituksiin sidotut palkkiot seka
uhkaukset, maaraajat seka kaskyt heikentavat sisaista motivaatiota. Sisdista motivaatiota

lisda henkilon valinnan mahdollisuus ja mahdollisuus itseohjautuvuuteen.
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4.2 Tyomotivaatio

Motivaatio ja tyomotivaatio ovat laheisida kasitteitd toistensa kanssa, mutta ne
erottautuvat siind, missa kontekstissa niita kasitelladan. Tydmotivaatio on motivaatiota,
joka liittyy tyohon ja tyotehtaviin. Se jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon: ulkoisia
tekijoita ovat palkka, tulospalkkiot, tydsuhde-edut ja tyosuhteen pysyvyys, kun taas
sisdisia ovat merkityksellinen tyd, vastuu, onnistumisen kokemus ja oppiminen (Mathur,

2013, s. 40.)

TyOmotivaation kdsite maaritelldan yksilon sisdiseksi vireystilaksi, joka kaynnistaa ja
yllapitda tyohon liittyvaa toimintaa. Se vaikuttaa tyohon liittyvan toiminnan muotoon,
intensiteettiin, suuntaan ja kestoon. Tyémotivaatioon vaikuttaa monet asiat mm. yksilén
omat voimat ja ulkoiset tekijat (Hakonen, 2015, s. 136). Tyomotivaatio lisaa
tyotyytyvaisyytta, parantaa tyon suorittamisen tehokkuutta ja sitouttaa organisaatioon.
Johtaminen, kehittaminen, tyodtehtavien selkiyttdminen ja yhteisten tavoitteiden
madrittely lisda seka vahvistaa tyOmotivaatiota. Sisdinen motivaatio on lisaksi
hyodyllista tydntekijan hyvinvoinnille ja terveydelle. (Mathur, 2013; Martela & Jarenko,
2014.)

TyOmotivaation kdsitys on muuttunut merkittavasti vuosikymmenien aikana. 1900-
luvun alussa korostettiin ulkoisia tekijoita, kuten palkkaa. 1950-luvulta lahtien huomio
kiinnittyi yksilon sisdisiin tekijoihin, ja tunteiden sekd oikeudenmukaisuuden merkitys
nousivat keskioon. 1970-luvulla kehitetyt motivaatioteoriat ovat edelleen kdytossa ja
2000-luvulta lahtien positiivisen psykologian myo6ta sisdisen motivaation merkitys on

lisdantynyt (Hakonen, 2015, s. 137.)

TyOmotivaatioon vaikuttavat sekd ulkoiset ettd sisdiset motivaatiotekijat kuten yksilon
omat tarpeet ja arvostukset seka ulkoiset tekijat esimerkiksi palkka, tyon luonne ja
palkitsemisjarjestelmat. Tyomotivaatioon on vaikuttanut myds myoOnteisesti se, etta
tyontekijan ja organisaation arvot kohtaavat. Tutkimusten mukaan arvojen

yhteensopivuus on vaikuttanut positiivisesti myos tyontekijan hyvinvointiin ja tyossa
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suoriutumiseen. Tydmotivaation on todettu vaikuttavan myonteisesti tyotekijoiden
organisaatioon sitoutumiseen sekd parantavan tyosuoritusta (Hakonen, 2015; Pihlava ja

muut, 2017.)

Terveydenhuollossa palveluiden toimivuus on ratkaisevan riippuvainen tyontekijdiden
motivaatiosta: palveluiden laatu, oikeudenmukaisuus ja tehokkuus maaraytyvat suoraan
sen kautta, kuinka motivoituneita tyontekijat ovat tehtdviensa hoitamiseen. Pelkka
resurssien riittavyys tai tyontekijoiden ammattitaito eivat yksin takaa hyvaa suoritusta,
vaan tarvitaan myds motivaatiota. Terveydenhuollossa motivaatio on moniulotteinen,
koska ala on tydvoimavaltainen ja palveluiden laatu riippuu pitkdlti henkiloston
sitoutumisesta ja tyopanoksesta. Palkka ja muut taloudelliset kannustimet eivat ole
riittavia, jos ty0 koetaan kovin kuormittavaksi tai arvostus puuttuu. Johtamisella on
tarkea rooli tydntekijoiden motivoinnissa mm. selkedt tyonkuvat, palautteen anto ja
mahdollisuudet osaamisen kehittamiseen vaikuttavat tyomotivaatioon. Myds
organisaatiokulttuurilla on vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon (Franco ja muut,

2002, s. 1258-1261.)

Nurmekselan (2021) mukaan ldhijohtajan johtamistapa vaikuttaa paljon tyontekijoiden
motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja ammatissa pysymiseen. Transformationaalinen eli
osallistava ja kannustava johtaminen tukee henkiléston motivaatiota ja sitoutumista
organisaatioon, toisin kuin etdinen tai omaa etua korostava johtaminen heikentda
motivaatiota ja lisdad kuormitusta. Johtajan antama palaute, vuorovaikutus ja
tyontekijoiden kuunteleminen vahvistavat henkiloston motivaatiota. Tutkimuksen
mukaan hoitohenkil6std arvostaa esihenkil6a, joka on arjessa lasna, tukee ammatillista
kasvua ja mahdollistaa osallistumisen padatoksen tekoon. Autonomia, arvostuksen
kokemus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon lisddavat tyon merkityksellisyytta ja

sisdistda motivaatiota (Nurmeksela, 2021, s. 45-49, 92-96.)
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4.3 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioilla kuvataan erilaisia teoreettisia malleja, jotka selittavat yksilon
kayttaytymistd ja hdanen toimintansa taustalla olevia syitd. Motivaatioteoriat voidaan
jakaa sisdltoteorioihin ja prosessiteorioihin. Teorioita voidaan myos luokitella neljaan
luokkaan, joita ovat vahvistamisen teoria, sisdltoteoriat, prosessiteoriat ja positiivinen
psykologia (Hakonen, A., 2015, s.138). Kun ihmiset tekevat t6ita tai harrastavat yhdessa,
he tulevat miettineeksi, kuinka motivoituneita he itse tai toiset ovat tekemiseensa.
Kaytannon tydssaan useat ammattilaiset miettivat, miten voivat auttaa toisia lisddamaan
tai yllapitamaan motivaatiota. Useimmat motivaatioteoriat kertovat, ettd motivaatio voi
vaihdella: joskus sitd on vahan ja joskus enemman. Motivaatio ei ole yksinkertainen tai

yhtendinen ilmié. (Ryan & Deci, 2000, s. 54.)

Useat motivaatioteorioista ovat vanhoja, mutta edelleen laajasti kaytossa, silla ne
tarjoavat kayttokelpoisia nakékulmia motivaation tarkasteluun. Yksi tunnetuimmista
motivaatioteorioista on Maslowin tarvehiearkia, jonka mukaan meita kaikkia motivoi
samojen tarpeiden tyydyttaminen ja nama tarpeet ovat: fysiologiset, turvallisuuteen
liittyvat, rakkauteen ja yhteenkuuluvuuteen, itsetuntoon ja itsensa toteuttamiseen
liittyvat tarpeet. Tarvehierarkian mukaan ihmiset motivoituvat ensin tyydyttamaan
perustarpeet ja viimeisimpand itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet. Teorian
perusteella rahallinen palkitseminen on rajallista, koska rahalla pystyy tyydyttamaan vain
hierarkian alimman tason tarpeet. Kun alimmat tasot on tyydytetty, ei rahalla voi teorian
mukaan endd motivoida. TyOelamassa itsensa toteuttamisen tarve nakyy tavoitteena
mielekkaisiin ja merkityksellisiin tehtaviin, joissa korostuu tyon sisdlté ja oman
osaamisen kehittdaminen. (Hakonen, 2015, s. 141-142.) Naiden tarpeiden tyydyttamista
on sovellettu tydelamassa ja tydbhyvinvoinnin kehittamisessa tarkastelemalla, miten niita
voidaan tukea ja vahvistaa tyopaikoilla mm. erilaisin johtamisen ja henkilostokdytantojen

keinoin (Keratér, 2025, s. 88).

Ryanin ja Decin kehittdama itsemaaraamisteoria puolestaan painottaa psykologisia

perustarpeita, joita ihminen tarvitsee voidakseen hyvin ja ollakseen onnellinen.
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ltsemadaraamisteoriassa ydinajatuksena on, ettd ihmisen psyykkinen hyvinvointi ja
sisdinen motivaatio rakentuvat kolmen perustarpeen varaan, joita ovat: vapaaehtoisuus,
kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Ndiden perustarpeiden katsotaan olevan hyvan elaman
peruselementteja. Vapaaehtoisuudella tarkoitetaan tassa teoriassa, sita ettd ihmisella on
mahdollisuus eldmadssdan ja toiminnassa seurata omaa vapaata tahtoaan. Kyvykkyys
tarkoittaa kokemusta omasta osaamisesta ja onnistumisesta, kun ihminen saa itselleen
sopivia ja mielekkadita tehtavia. Yhteenkuuluvuus puolestaan liittyy tarpeesta kuulua
yhteis6on, saada tukea ja kokea itsensa osaksi suurempaa kokonaisuutta. Kokemus
yhteenkuuluvuudesta liittyy paitsi yhteisén tukeen ja avun saantiin, myds ihmisen oman
toiminnan merkityksellisyyteen suhteessa muihin. Ndin omalla tekemisella on vaikutusta
muihin ja tekeminen tuo merkityksellisyyden tunnetta ja kokee, etta on paikka muiden
ihmisten keskelld, tayttaa paikkansa yhteisossa (Ryan & Deci, 2000; Mayor & Risku, 2022;
Svinhufvud, 2024.)

ltsemadaraamisteoriassa ajatellaan ettd, kun yksildo kokee olevansa vapaa toimimaan
haluamallaan tavalla, hdn saa onnistumisen kokemuksia ja kokee olevansa osa yhteisoa,
voidaan ajatella hanen olevan melko tyytyvdinen eldamaansa. Tassa teoriassa erotellaan
erilaiset motivaatiolajit sen perusteella, millaiset syyt tai tavoitteet toiminnan taustalla
vaikuttavat. Motivaatiota ei ndahda pelkdstaan maarallisend vaan myos laadullisena
vaihteluna. Padjako tehdaan sisdisen ja ulkoisen motivaation vililla (Ryan & Deci, 2000, :

Mayor & Risku, 2022; Svinhuvud, 2024.)

Frederik Herzbergin kaksifaktoriteoria eli motivaatio- hygieniateoria jakaa tyohon
liittyvia motivaatiotekijoita kahteen luokkaan. Ensimmaisen luokan muodostivat tekijat,
jotka vaikuttivat tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja tyomotivaatioon. Toisen luokan
muodostivat tekijat, jotka tekivat heidat tyytymattémiksi. Herzbergin mukaan
tydmotivaation lisddmiseksi kannattaa panostaa tyon sisaltoon ja lisata tyontekijoille
vastuuta ja vapautta tyotehtdvien hoitoon. Palautteen antaminen ja mahdollisuus
itsensa kehittdmiseen todettiin motivaatiotekijoiksi. Herzberg nimitti tekijoita, jotka

poistivat tyytymattomyyttd hygieniatekijoiksi. Naita tekijoita ovat palkka ja tyoolot.
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Motivaatiotekijoita han kutsui sisdisiksi tekijoiksi ja hygieniatekijoita ulkoisiksi tekijoiksi.
Taman teorian mukaan tyoOpaikoilla kannattaa panostaa kehittymis- ja
koulutusmahdollisuuksiin ja palautteen antoon. Palkkaan liittyvien asioiden hoitamisella

on myos tarkea rooli tyytymattdmyyden poistamiseen (Hakonen, 2015, s. 142-143.)

Naita motivaatioteorioita yhdistaa nakékulma siita, etta motivaatio syntyy seka ulkoisten
olosuhteiden, ettd sisdisten tarpeiden vuorovaikutuksesta. Teoriat korostavat, ettei
pelkka palkitseminen riita motivoimaan tyontekijoita pitkdan, vaan keskeisina tekijoina
ovat tydn merkityksellisyys, mahdollisuus kehittymiseen ja kokemus kuulumisesta

yhteisoon.

4.4 Organisaatioon sitoutuminen

Sitoutumisen kasite on laaja ja monisyinen. Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan
tyontekijan halua, tarvetta tai velvollisuutta pysya organisaation jasenena. Sita kuvataan
myds henkilon psykologisena suhteena siihen organisaatioon, jossa han on tdissa. (Myer
& Allen, 1991; Viitala, 2013.) Myer ja Allen (1991) ovat artikkelissaan todenneet, etta
organisaatiositoutumisen maaritelmia yhdistda kolme vyleistd teemaa, jotka ovat
emotionaalinen kiintymys organisaatioon, pelko menetyksistd, jotka liittyvat
organisaation jattamiseen ja velvollisuus pysya organisaation. Sitoutumisen luonnetta
voidaan kasitelld asenteellisen ja kayttaytymiseen perustuvien nakodkulmien kautta.
Asenteellisessa sitoutumisessa tyontekijat pohtivat suhdettaan organisaatioon prosessin
kautta. Ajatusprosessissa tyontekijat arvioivat kuinka hyvin heiddan omat arvonsa ja
tavoitteensa kohtaavat organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kayttaytymiseen
perustuvassa sitoutumisessa tyontekijat tulevat sidotuiksi tiettyyn organisaatioon ja

sithen, miten he kasittelevat tata tilannetta sen jasenena (Myer & Allen, 1991, s. 61-63.)

Viitala (2013, s. 86) on todennut, ettd psykologisella suhteella on merkitys tyontekijan
kokemaan tyotyytyvdisyyteen, haluun pysya organisaatiossa ja hanen arvotukseensa

organisaatiota kohtaan. Jos tyOntekija on tbissd vain rahasta, voi se heijastua
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haluttomuutena tehdad enempaa kuin pakollinen, joustamattomuutena organisaation
tavoitteiden vuoksi ja huomion kiinnittymisesta muihin kuin tyéhon liittyviin asioihin.
Tassa tapauksessa tyontekijan psykologinen suhde organisaatioon on transaktionaalinen.
Relationaalisessa psykologisessa suhteessa tyontekija kokee kuuluvansa organisaatioon
ja organisaation etu on tarked oman edun tavoittelun sijaan seka tyontekija on valmis

joustamaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Organisaatiositoutumista on tutkittu laajasti ja siihen on kehitetty useita eri teorioita.
Yksi keskeisimmista ja paljon kdytetty teoria on Meyerin ja Allenin kolmen komponentin
organisaatiositoutumisen teoria. Myer ja Allen (1991) ovat esittdineet mallin
organisaatiositoutumisesta, jossa sitoutuminen jakautuu kolmeen nakdkulmaan
sitoutumisesta. Ensimmadinen on affektiivinen nakdkulma, jossa sitoutuminen nahdaan
emotionaalisena kiinnittymisena ja haluna pysya organisaation jasenena. Toisessa,
jatkuvuussitoutumisen nakokulmassa, sitoutuminen nahdaan kokemuksena siitd, mita
menettaa, jos jattdaa organisaation seka taloudellisesti etta ammatillisesti. Kolmannessa,
normatiivisessa nakokulmassa, sitoutuminen nahdaan velvollisuuden tunteena pysya
organisaatiossa. Nakokulmat eivat ole toisiaan poissulkevia vaan ovat vuorovaikutteisia
keskenaan. (Myer & Allen, 1991, s. 62—67.) Eri organisaatiositoutumisen teorioissa on
erilaisia painotuksia ja eri terminologia, mutta teorioille on yhteista se, ettd ne jakavat
ajatuksen siitd, etta sitoutuminen on moniulotteinen asia, jossa mielentilat ohjaavat
yksilon halua pysya organisaatiossa ja tyoskennelld sen tavoitteiden mukaisesti (Meyer

& Herscovitch, 2001, s. 306—307.)

Henkiloston sitoutumista organisaatioon pidetdan tarkedana toiminnan laadun,
tavoitteiden saavuttamisen ja jatkuvan kehittdmisen sekd uudistamisen kannalta.
Henkildston sitoutumista voidaan vahvistaa hyvalla henkilostopolitiikalla, johon kuuluu
alakohtainen kilpailukykyinen palkkataso tai tasoittavat henkilostéedut ja hyodyt
tyontekijalle, hyva johtaminen, mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, kiinnostavat
tyotehtavat ja tyon joustavuus eri eldmantilanteisiin. Rekrytointitilanteessa on tarkeda

luoda realistinen kuva tulevista tyotehtavista hakijalle ja osata valita tehtdavaan hakija,
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jonka arvot ja tavoitteet kohtaavat organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa (Viitala,

2013, s. 88-89.)

Seijts ja Latham (2012) ovat kasitelleet artikkelissaan erilaisten motivaatioteorioiden
kautta henkiloston sitoutumista ja motivaatiota. Esille tulee, ettd selkeat, haastavat ja
perustellut tavoitteet vaikuttavat lisddvasti tyontekijoiden motivaatioon ja
tyosuoritukseen, jos heiddan osaamisensa on riittdvda. Tulosjohtamisen nakokulmasta
tama merkitsee sita, etta oikein asetetut tavoitteet vahvistavat tydon merkityksellisyytta
ja lisadavat ponnisteluja yhteisiin paamaariin, joka lisaa sitoutumista. Artikkelissa
esitettyyn Frese ja Zapfin toimintateoriassa on todettu, etta tyosta tulee palkitsevaa ja
motivoivaa, kun nelja vaihetta toteutuu. Ensimmaiseksi asetetaan selkea tavoite. Toiseksi
tavoitteeseen liittyvdd tietoa on etsitty jarjestelmallisesti. Kolmanneksi on tehty
kerattyyn tietoon pohjautuva suunnitelma tavoitteen saavuttamiseksi. Neljannessa ja
viimeisessa vaiheessa henkiloston tulee saada palautetta edistymisesta seka arvioidaan
tilanne, etta tarvitaanko lisda panostusta, tietoa tai uusi suunnitelma (Seijts & Latham,

2012, s. 1-2.)

Henkiloston osallistamisella tavoitteiden asetteluun, vahvistetaan tyontekijoiden
sitoutumista. Tulosjohtamisen nadkokulmasta yhdessd asetetut tavoitteet auttavat
tyontekijoita ymmartamaan tavoitteiden merkityksen paremmin ja he kokevat voivansa
vaikuttaa asioihin. Palautteen antamisella ja tavoitteiden saavuttamisen seuraamisella
vahvistetaan tyontekijoiden kokemusta siitda, ettd heidan tyolldaan on merkitysta.
Tulosjohtamisen nakdkulmasta tavoitteiden seuranta ja palautteen antaminen
henkilostolle on keskeista johtamista. Johtamisessa on tarkeaa, ettd henkilosto luottaa
esihenkil66n ja kokevat esihenkilon olevan heidan tukenaan eikd pelkastadan tuloksen

vartijana (Seijts & Latham, 2012, s. 2-3.)

Wallin (2010, s. 271-272) kertoo  tutkimusartikkelissaan  eri-ikdisten
hyvinvointityontekijoiden tyohon sitoutumisen diskursseista. lkdantyneilla, jo lahella

eldkeikda olevilla tyontekijoilld tydhon sitoutuminen pohjautuu kutsumuksellisuuden
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varaan. Heilld kutsumus ndyttdytyy ahkeruutena, tyota tehdddan enemman kuin
vaaditaan, tydskennelldaan aarirajoilla, tyo koetaan intohimona ja heille on tarkedaa myos
huolehtia, ettd tydkaverit voivat hyvin. Haasteena ikaantyneilld tyontekijoilla on, etta
uhrautuvalla  asenteella ja  kaikesta  huolehtivana  altistaa  uupumiselle

monimutkaistuneessa ja alati muuttuvassa tyoelamassa.

Keski-ikdisten tyontekijoiden tyohon sitoutuneisuus tukeutuu koulutukselle,
ammatilliselle osaamiselle ja jatkuvan uudistumisen merkitykselle. Taman ikdapolven
tyontekijoiden tyouralla on korostunut ammatillisen identiteetin rakentaminen, jossa
kouluttautuminen ja kehittyminen on koettu tarkedksi ja menetelmallistd osaamista on
arvostettu. Keski-ikaisten tyontekijoiden sitoutuneisuuspuheessa tulee esiin New Public
Management -johtamismalliin yhdistettavid asioita, joita ovat uudistuminen, jatkuva
kehitys, yrittdjamainen tyoskentelytapa ja tehokkuus. Asiakkaat nahdaan myds tarkeana
sitoutumisen kohteena. Ydintehtavan tulee olla asiakkaiden tarpeista lahtevaa ja myos
johdon tulee olla sitoutunut tahan perustehtdavan tukemiseen. Yhteinen tavoite lisda
my0Os tyon tehokkuutta, tuottavuutta ja laatua. Asiakaslahtoisyyteen ja tyon laatuun
sitoutuneet keski-ikdiset tyontekijat kokivat sitoutumista heikentaviksi tekijoiksi liian
nopeasti toteutetut hallinnolliset ja organisatoriset muutokset. Nama muutokset heidan
mielestdaan heikentdvat hoidon laatua ja jatkuvuutta, vaikeuttavat eettisesti kestavaa
tyon tekemista ja he kokevat, etteivat tule kuulluksi asiantuntijoina (Wallin, 2010, s. 272—-

273.)

Nuorilla tyontekijoilla sitoutumispuheessa korostui yhteisollisyys seka tyoyhteison ja
esihenkilén antama tuki. Myds tyopaikan pelisdannot, normit ja perehdytys nousivat
esiin. Uran alkutaipaleella olevien tyontekijoiden sitoutuneisuuspuheessa ei korostu
eettisyys, asiakaslahtoisyys eikd asiakkaan kohtaaminen. Tydelamaan on siirrytty
epdvakaassa tyotilanteessa, jossa tyosuhteet ovat lyhyita. Sitoutuneisuutta ei maarita
pitkd tyosuhde tai tyon kehittdminen, vaan nuoret tyontekijat pohtivat pikemminkin
omaa paikkaansa tyoelamdssa ja etsivat itselleen sopivaa tyoymparistéd. Tyohon

sitoutumisen esteiksi nuoret nostivat alan rakenteelliset tekijat, julkisen sektorin
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saastotoimet, huonon palkan ja alan yleisen heikon arvostuksen. Nuorten
sitoutuneisuuspuhe sisaltaa epavarmuutta ja heikkoa sitoutuneisuutta organisaatiota
kohtaan, mutta myos heikkoa sitoutuneisuutta koko alaa kohtaan. (Wallin, 2010, s.274—

275.)

Kuvaas ja Dysvik (2010) artikkelissaan tarkastelevat tyontekijoiden kokemaa
organisaation kehittdmispanostusta ja esihenkilén organisaatioon sitoutumisen ja
tyoskentelymotivaation nakdkulmasta. Heidan tutkimuksensa mukaan pelkka
kehittamistoiminta ei yksinaan lisaa sitoutumista, vaan ratkaisevaa on se, siten tyontekija
kokee esihenkilon suhtautumisen tydntekijaan ja hanen kehittymiseensa. Affektiivinen
sitoutuminen lisaantyy, kun tyontekija kokee esihenkilén arvostavan hanta ja valittavan
hdanen hyvinvoinnistaan. Sitoutuminen ei perustu pelkastddan organisaation tarjoamiin
mahdollisuuksiin, vaan siihen, miten tyontekija kokee vuorovaikutuksen ja tuen omassa
tyoyhteisOssaan. Tutkimuksessa todettiin, ettd tyontekijan organisaatioon sitoutumista
voidaan tukea kehittamalla johtamista, vuorovaikutustaitoja ja HR-toimintaa (Kuvaas &

Dysvik, 2010, s. 144-151.)

Suomalaisessa tydelamassa pelisddnnot ja neuvottelukdytannot ovat vuosien aikana
luoneet vakaan ja luottamuksellisen ilmapiirin, jolla on luotu yhteiskuntarauhaa ja tuettu
yritystoimintaa. Naiden seurauksena henkilostd6 on Suomessa perinteisesti ollut
sitoutunutta ja motivoitunutta edistamaan tyopaikkojen hyvinvointia ja kehittamista.
Vaihtuvuutta henkil6stossa syntyy luonnollisesti ja on myos tervetta, etta henkilostossa
syntyy vaihtuvuutta, joka tuo mukanaan tyopaikoille uutta osaamista ja nakokulmia.
Tavoitteena ei ole, ettei kukaan koskaan vaihda ty6paikkaa. Sopiva vaihtuvuus voi olla
myds eduksi. Tyontekijdiden vaihtuvuus tydpaikoilla voi johtua muustakin kuin huonosta

sitoutumisesta tyopaikkaan (Viitala, 2013, s. 87-88.)

Vaihtuvuus on haitallista, jos se aiheuttaa héiriota yrityksen toimintaan. Esihenkilot
voivat yrittaa vaikuttaa vaihtuvuuteen, esimerkiksi nostamalla palkkoja ja parantamalla

tyoviihtyvyyttd. Useinkaan pelkkd palkan nosto ei riitd vaihtuvuuden estamiseksi.
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Tyontekijoiden vaihtuvuudelle on useita syitd, joita ovat esimerkiksi: ty0 ei vastaa
odotuksia, esimiehen tuen vahyys, huono perehdytys, kehittymismahdollisuuksien
puute ja johtamisen ongelmat. Vaihtuvuuden myo6ta yrityksestd usein poistuu sita
henkilost6a, joka ei koe tyota omakseen tai ei onnistu tyossaan riittdvan hyvin. Haasteina
vaihtuvuus tuo hankinta- ja perehdytyksen kustannuksia, menetettyd osaamista ja
mainehaittaa, koska vaihtuvuus voi viestia huonosta ilmapiirista tai huonosta
johtamisesta. Vaihtuvuuden kehitystd on tarked seurata, ettd siihen pystytdan ajoissa

vaikuttamaan (Viitala, 2013, s. 87-88.)

Yhteenvetona voisi todeta, ettd henkiloston organisaatioon sitoutuminen on tarkea
henkilostdjohtamisen osa-alue, jota tulee jatkuvasti kehittdaa ja panostaa. Tutkimusten
perusteella on todettu, ettd vahva organisaatioon sitoutuminen lisda tyohyvinvointia ja
silla on suora vaikutus myods organisaation tuloksellisuuteen. Sitoutumista voidaan
edistdd monilla eri tavoilla. Tutkimuksissa nousi erityisesti esille, ettd hyva ja
oikeudenmukainen johtaminen, merkitykselliseksi koettu tyo ja yhteen kohtaavat arvot

ovat tarkeitd asioita henkiloston sitoutumisessa.

4.5 Palkitseminen osana tulosjohtamista

Palkitseminen tarkoittaa organisaation keinoja motivoida, ohjata ja sitouttaa henkilost6a
sekd osaavaa tyovoimaa tyomarkkinoilta (Seitovirta, 2013, s. 279). Palkitsemisella
tyontekijoita palkitaan hyvin tehdysta tyosta ja heitd kannustetaan tyoskentelemaan
jatkossakin hyvin (Alardisanen, 2014, s. 102-103). Palkitsemisjarjestelmat liittyvat
Iaheisesti tulosjohtamiseen, silla ne toimivat vdlineena tavoitteiden saavuttamisessa ja

ohjaavat tyontekijoiden toimintaa organisaation tuloksellisuutta tukevalla tavalla.

Henkiléston motivaatio ja sitoutuminen organisaatioon ovat keskeisid asioita
organisaation tuloksellisuuden ja toiminnan jatkuvuuden kannalta. Palkitsemisen
tavoitteena on ldhes aina kannustavuus, jonka avulla pyritddan motivoimaan henkilostoa

tehokkaampaan ja strategian mukaiseen tyoskentelyyn. Palkitsemisen tavoitteet ovat
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moninaiset ja tyopaikkakohtaiset. Palkitseminen on organisaation keino motivoida,
ohjata ja sitouttaa henkilostoaan. Palkitseminen nahdaan kaksisuuntaisena prosessina,
jossa organisaatio ja sen jasenet hyotyvat. Se on vaihdantasuhde, jossa tyonantaja
kompensoi tyontekijalleen hdanen tydaikaansa, osaamista ja panosta, jonka tyonantaja
saa kayttonsa. Palkitsemista voidaan pitda tarkedana johtamisen valineena. Sen avulla
viestitaan, millaista toimintaa organisaatiossa arvostetaan ja tuetaan strategisten
tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisella on todettu olevan positiivinen vaikutusta
tyohyvinvointiin, tyéhon sitoutumiseen ja organisaation vetovoimaisuuteen (Nylander &

Hakonen, 2015; Seitovirta, 2013.)

Palkitseminen ei ole vain taloudellinen kannustin, vaan se voidaan nidhda osana
laajempaa johtamisen kokonaisuutta, jossa tyon merkityksellisyys, arvostus ja
kehitysmahdollisuus nivoutuvat yhteen. Palkitsemisen kokonaisuus rakentuu
aineettomista ja aineellisista palkitsemistavoista. Aineettomia palkitsemistapoja ovat
tyon sisaltéon, kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksiin liittyvat palkisemistavat.
Aineellisiksi palkitsemistavoiksi katsotaan rahallisia palkkioita mm. bonuksia,
henkilokohtaisia palkanlisia tai tulospalkkausta. Tyontekijéiden tyétehtavat ovat erilaisia,
joissa vastuu ja tyontekijoiden panostus vaihtelevat. Palkitsemisen tasapuolisuuden ja
oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi tarvitaan palkitsemisjarjestelmia. Jokainen
organisaatio itse maarittelee palkitsemisen kokonaisuuden (Ylikorkala & Swens, 2015, s.

21-22.)

Tutkimuksissa on todettu rahallisten palkkioiden aiheuttavan negatiivisia vaikutuksia,
mutta on todettu myds myodnteisia vaikutuksia. Rahallisessa palkitsemisessa on
huomioitu olevan ongelmaa, kun tyontekijoiden vélille muodostuu palkkahajontaa.
Palkkahajonnan on raportoitu vaikuttavan kielteisesti tyontekijoiden kokemuksiin ja tyon
tuloksiin. Toisaalta on tuotu esiin, kun rahallisten palkkioiden jakaminen perustuu
suoriutumiseen, on palkkahajonta vaikuttanut positiivisesti  organisaation
suoriutumiseen. Rahallisten kannustimien on vaitetty vaikuttavan kielteisesti sisdiseen

motivaatioon ja suoriutumiseen, mutta on myods todettu, ettd rahallisilla kannustimilla
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on hyva ja myonteinen yhteys suoritukseen maaraan (Shawn & Gupta, 2015, s. 281, 282—
283, 286.) Alardisdnen (2014, s. 102.) on tutkimuksessaan todennut, ettd rahalla
palkitseminen ei ole hyva palkitsemistapa, koska sen motivoiva vaikutus on lyhyt ja raha
ei tunnu samalla tavalla palkitsemiselta kuin jokin henkil6kohtainen palkitsemisen keino.
Hian on myods todennut, ettd tydolot ja vapaa-aika ovat nousseet tarkedan rooliin
rahapalkitsemisen rinnalle. Julkisella sektorilla tulospalkkausjarjestelmat ovat
ongelmallisia, koska julkisilla organisaatioilla on hyvin rajalliset mahdollisuudet palkita
tyontekijoitaan rahalla. Myds ei voittoa tavoittelemattoman organisaation logiikkaan

tulospalkkaus on vierasta (Kallio & Kallio, 2014, s. 576-577.)

Terveydenhuollon alalla kaytetdaan seka aineellisia ettd aineettomia palkitsemistapoja.
Tutkimuksissa on todettu, ettd terveydenhuollossa palkitsemisen koettiin olevan
vahadistda ja riittamatonta. Tutkimuksissa on todettu, ettd mielekkdilla ja
tarkoituksenmukaisilla palkitsemisjarjestelmilla on yhteys sairaanhoitajien tyohon
sitoutumiseen, tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Kun palkitsemista kehitetaan, on
tarkeda huomioida seka aineellinen ettd aineeton palkitseminen. Jarjestelman tulee olla
oikeudenmukainen, tasapuolinen ja johdonmukainen, jotta se koetaan henkiloston

keskuudessa hyvaksyttavaksi ja motivoivaksi (Seitovirta, 2018, s. 36-40.)

Seitovirta (2018) tarkasteli tutkimuksessaan sairaanhoitajien kasityksia aineellisista ja
aineettomasta palkitsemisesta. Tutkimuksen mukaan sairaanhoitajat pitivat aineettomia
palkitsemistapoja useissa tapauksissa palkitsevimpina kuin aineellisia. Aineettomista
palkitsemistavoista nousivat asiakastyo itsessaan, tyoajan joustavuus, tydymparisto ja
ty6ilmapiiri, koulutusmahdollisuudet seka arvostus ja palaute tydyhteisolta. Tuloksisissa
todettiin, ettda aineettomilla palkitsemistavoilla on yhteyttd palkitsemisen koettuun
merkitykseen. Aineellisista palkitsemistavoista, kuten peruspalkka ja lisat seka
tulospalkkiot ndhtiin edelleen tarkeina, vaikka aineettomat palkitsemistavat korostuivat.
Palkkatyytyvdisyyden ja avoimen palkkatiedon on todettu lisdavan tyon mielekkyytta ja
sitoutumista. Tulospalkkiot koettiin mielekkaiksi silloin, kuin palkitsemisjarjestelma oli

oikeudenmukainen ja yhteensopiva organisaation tavoitteiden kanssa. Tutkimuksen
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mukaan palkitseminen edisti sairaanhoitajien jaksamista, tydssa viihtyvyytta,
sitoutumista organisaatioon ja ammatissa pysymista. Palkitsemisen suunnittelussa tulee
huomioida tydelamaldhtoisyys, henkiloston tarpeet ja tydehtosopimusten asettamat

reunaehdot (Seitovirta, 2018, s. 36—40.)

4.6 Arvonluonti

Tassa kappaleessa kasitellaan arvonluonnin madaritelmda ja arvon yhteisluontia.
Arvonluonti asiakkaille ja tyontekijoille on keskeinen tavoite terveydenhuollon
palveluissa ja myos tyoterveyshuollossa. Tyoterveyshuollossa arvoa tuotetaan useille
sidosryhmille:  asiakasyrityksille, asiakkaille, tyontekijdille, organisaatiolle ja
laajemmassa kuvassa koko yhteiskunnalle. Arvonluonti nahddan strategisena
tavoitteena, mutta myods konkreettisena tuloksena henkiléston motivaatiosta ja

sitoutumisesta tyohon.

Arvonluontia ldhestytdaan sosiaali- ja terveyspalveluissa usein asiakaskokemuksen ja
palvelussuhteen ndakokulmasta. Sosiaali- ja terveyspalveluissa arvo luodaan henkildston
ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuksessa huomioiden asiakkaan sosiaaliset tekijat ja
ymparist0. Asiakkaan kokema arvo ei ole pelkastdaan palvelun vastaanottamista, vaan
arvo syntyy asiakkaan omissa prosesseissa hanen kayttaessaan palvelua. Organisaation
tehtdvana on tukea asiakkaan arvonmuodostusta tarjoamalla asiakkaalle resursseja ja
palveluprosesseja. Arvo koostuu palvelukokemuksista ja suhteen hyddyistd. Hyodyiksi
voidaan katsoa luottamus palveluntuottajaan, jatkuvuus ja sosiaaliset sidokset. Hyotyjen
vastapainona ovat uhraukset, joita katsotaan olevan mm. hinta, aika ja vaivannako
(Gronroos, 2009; Malmivaara, 2022.) Tyoterveyshuollossa tama voisi tarkoittaa sitd, etta
vhden vastaanottokdynnin hyoty ei vield kerro koko palvelun arvosta, vaan tarkeda on

jatkuva yhteistyo ja luottamuksellinen suhde.

Arvo on vaikeasti madriteltava kasite, jonka vuoksi se vaatii ndakékulman valinnan.

Jalonen (2023, s. 389-390) on artikkelissaan maaritellyt arvon olevan johonkin
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toimintaan sijoitettujen panosten ja tuotosten vialinen erotus. Arvon ajatellaan olevan
hyoty, joka konkretisoituu yksilétasolle. Arvo on asia, jonka perusteella jotakin pidetdaan
arvokkaana, hyvana tai tarkeana. Yleisesti ajatellaan, ettd arvo on positiivinen kasite,
joka sisaltaa lupauksen jostain tavoittelemisen arvoisesta. Toisaalta arvon kasite sisaltaa
hieman uhraamisen ajatusta, koska arvon ei odoteta syntyvan itsestddan vaan sen eteen
pitda tehda tyota. Arvo voi ohjata myds ihmisten toimintaa. He tekevat asioita omasta
halustaan ja vapaaehtoisesti, kun kokevat asian arvokkaaksi. Asian tekemiseen
sitoudutaan ja sen eteen tehddan toita. Nama arvon ominaisuudet mahdollistavat
arvonluonnin liiketoiminnassa (Sorsa & Jalonen, 2020, s. 35—-36.) Jalonen (2023, s. 389—
390) erottelee tutkimusten perusteella arvonluomisen tuoteorientoituneeseen
lahestymistapaan ja palveluperustaiseen arvonluomiseen. Tuoteorientoituneessa
arvonluonti tapahtuu ketjumaisesti ja arvo konkretisoituu asiakkaalle hintana.
Palveluperustaisessa arvo muodostuu palvelua kaytettdessa ja vuorovaikutuksessa

toimijan kanssa.

Arvonluonnin yhteydessa puhutaan usein myos ekosysteemista.
Ekosysteemindakokulmassa korostetaan toimijoiden valista keskindisriippuvuutta ja
huomiota kiinnitetdaan toimijoiden asteittaiseen yhdessa kehittymiseen. Arvon katsotaan
syntyvan suhteissa, joissa esiintyy sekd vyhteistyotd ettd kilpailua, erityisesti
ekosysteemin toimijoiden rajapinnoilla. Yritykset eivat toimi arvon yksipuolisina
tuottajina, vaan mahdollistavat asiakkaita osallistavan arvonluonnin vuorovaikutteisessa
prosessissa. Ekosysteemindkdkulma heijastaa samansuuntaisuutta jaetun arvon kanssa.
Jaettu arvo liittyy liiketoimintaan, jossa arvoa tehdaan yhteiskunnallisesti kestavalla
toimintatavalla. Siina ajatellaan, etta yrityksen menestyminen ei ole kiinni yksistaan
heistd vaan myos siitd, miten se kohtelee ymparilld olevia. Yritysten toimintaan
vaikuttavia tekij6ita, joihin ne voivat myos itse vaikuttaa ovat esimerkiksi
ympadristovaikutukset, henkiloston tyoolosuhteet sekd yhteiskunnassa vaikuttava

poliittinen ilmapiiri (Sorsa & Jalonen, 2020, s. 46—49.)
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Julkisella arvolla voidaan taas viitata johonkin, jota pidetdaan yhteiskunnallisesti tarkeana.
Yritysten lisaksi arvoa luovat ymparilleen myds julkisorganisaatiot. Julkinen arvo toimii
toimintaa ohjaavana asiana ja sen ytimessa on uskomus, etta julkisia palveluita tarvitaan
(Jalonen, 2023, s. 389-390.) Sosiaali- ja terveyspalveluiden tehtdavana on tuottaa
vaestolle mahdollisimman paljon arvoa, mahdollisimman vahilla haittavaikutuksilla.
Resurssien parempi suuntaaminen tarkoittaa jarjestelman arvon lisdantymistd, jolloin
kdytettyja resursseja kohden saadaan entistd enemman terveyttd ja hyvinvointia.
Sosiaali- ja terveydenhuollossa arvolla viitataan kaikkiin niihin tekijoihin, joita
toiminnalla tavoitellaan. Olennaisinta asiakkaan ndakdokulmasta on, etta kaikille taataan
yhdenvertainen paasy laadukkaaseen hoitoon, joka on mahdollisimman vaikuttavaa ja
turvallista. Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelman nakdékulmasta
kustannusvaikuttavuus on myos oleellinen tavoite. Hoidon saavutettavuus ja saatavuus,
laadukkuus seka yhdenvertaisuus ovat puolestaan edellytyksia palveluiden
vaikuttavuudelle, turvallisuudelle ja kustannusvaikuttavuudelle (Malmivaara, 2022, s.
156-157.) Nama tekijat yhdessa luovat julkista arvoa sekd vyksilolle, ettd koko
yhteiskunnalle. Arvon luomisen ja sosiaali- ja terveydenhuollon vaikutusten valista
suhdetta organisaatioiden eri tasoilla havainnollistetaan kuviossa 1. Asiakkaat
osallistuvat itselleen tulevan arvon tuottamiseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien
tehtdvana on paatoksilladn edistda vaikuttavan ja turvallisen hoidon toteutumista
asiakastydssa, tukea kustannusvaikuttavuutta seka varmistaa asiakkaalle syntyva arvo.

(Malmivaara, 2022, s. 250-252)
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Sosiaali- ja Terveydenhuollon arvon luominen

Sosiaali- ja terveydenhucllon

ammattilaisat Arvon tuottajat ja saajat
Asiakkaat

- Yhsikot, hoitotiimit ja hoitowerkostot

‘Organisaatiotaso
Alueittainen taso Arvon tuottamisen
- Valtskunnallinen taso mahdollistajat

Kuvio 1. Arvonluonnin ja vaikutusten suhde sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation eri

tasoilla. (Mukaillen Malmivaara, 2022, s.252).
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5. Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteutuksen keskeiset vaiheet. Ensin esitelldan
tutkimuksen toteuttamisessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja sen perustelut. Taman
jalkeen on kuvaus aineiston keruuprosessista sekd analyysimenetelmista, joilla kyselylla
saatu aineisto on kasitelty ja tulkittu. Tassa luvussa kdydaan lyhyesti l[api myods
tutkimuksen kohdeorganisaatio ja tarkastellaan eettisia nakdkulmia. Lopuksi pohditaan

tutkimuksen luottamuksellisuutta.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan monimenetelmallisend tutkimuksena. Monimenetelmallisessa
tutkimuksessa yhdistetdan laadullisia ja maarédllisia menetelmida ja niistd saatuja
aineistoja. Taman tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa on kaytetty aineistokokonaisuus voi
sisaltaa seka laadullista etta maardllistda aineistoa ja nain  mahdollistuu
monimenetelmallinen  tutkimusote. Tdssda tutkimuksessa ~monimenetelmallista
tutkimusotetta on kaytetty kyselyaineiston kerayksessa, jossa oli strukturoituja ja
avoimia kysymyksia. Tutkimusmenetelma valikoitui sen vuoksi monimenetelmalliseksi,
koska tdssd on hyddynnetty sekd maarallista (numeraalista) ettd laadullista
tutkimusaineistoa, mutta ne ovat analysoitu erikseen ja johtopaatokset pohjautuvat
erillisille tuloksille. Tuloksia on pyritty raportoinnissa integroimaan ja keskusteluttamaan
keskendan. Analyysit kietoutuvat toisiinsa, vaikka aineistot ovat erilliset (Akerblad &

Seppanen-Jarveld, 2024, s. 20-21, 120).

Kyselyn avoimet kysymykset noudattelevat laadullisen tutkimusmenetelman
periaatteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan loytamaan tosiasioita ja tutkimaan
kohdetta kokonaisvaltaisesti ja ymmartamaan tutkittavaa ilmiotd. Tavoitteena on
tutkimuksen avulla kerdtd aineisto todellisista tilanteista niin, etta tutkimuksiin
osallistuvien nakokulmat tutkittavaan asiaan paasevéat esille. Laadullista tutkimusta

tehdessa on tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja aineiston keruumenetelma
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muodostavat kokonaisuuden, joka tulee ohjaamaan koko tutkimusprosessia. Kun saatu
aineisto on keratty, ryhdytdaan siita etsimdan vastauksia tutkimuskysymyksiin
sisdllonanalyysin keinoin. Taman vuoksi on tarkeda, ettd tutkimuksen tarkoitus,
tavoitteet ja tutkimuskysymykset ovat muotoiltu niin, etta niihin voidaan vastata keratyn
aineiston pohjalta. Tassa tutkimuksessa aineisto kerataan tyoterveyshuollossa
tyoskentelevilta kyselyn avulla, jossa on seka strukturoituja, ettd avoimia kysymyksia.
Kysely tuottaa aineistoa ja tietoa niistd tekijoistd ja mekanismeista, jotka vaikuttavat
henkiloston sitoutumiseen ja motivaatioon tulosjohtamisen kontekstissa (Hirsjarvi ja

muut, 2009; Elo ja muut, 2022.)

Maarallisen tutkimuksen piirteita tassa tutkimuksessa edustaa kyselyn vaittama -
kysymykset, joihin vastataan Likert -asteikolla. Eli vastausvaihtoehtojen rakenne on
ennalta maaritetty. Maarallinen osio kasittelee numeroita ja laadullinen osio merkityksia.
Ne eivat ole toistensa vastakohtia vaan toisiaan taydentavia lahestymistapoja (Hirsjarvi

ja muut, 2009, s. 136-137.)

Lisaksi kirjallisuudesta on haettu vastauksia, miten tulosjohtamisella voidaan vaikuttaa

tydmotivaatioon ja tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatioon.

5.2 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa pyritdan tuottamaan sellaista tietoa, joka on
tutkimuksen kannalta oleellista ja auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiota
syvéllisemmin, erityisesti silloin, kun siitd ei ole saatavilla riittavasti tietoa. Laadulliselle
aineistolle on ominaista kielellisen merkityksen ja tulkinnan korostunut rooli. Usein
aineistoa kerdtdan haastatteluilla ja kyselyilld ja analyysivaiheessa hydodynnetdan

sisadllénanalyysid. (Tuomi & Sarajarvi, 2009; Elo ja muut, 2022.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin kysely. Kysely toteutettiin sahkoisella

kyselylomakkeella, joka sisdlsi seka suljettuja vaittamia ettd avoimia kysymyksia. Kyselyn
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aineisto kerattiin Webropol — ohjelmiston avulla [ahettamalla vastauslinkki henkilostolle
sahkopostiin. Nain vastauslomakkeita ei voitu yhdistdaa yksittdiseen henkil6én. EU:n
tietosuoja-asetuksessa todetaan, ettd anonymisoidut tiedot, joita ei mitenkdan voida
yhdistaa tutkittaviin, eivat ole henkilotietoja (Eronen, 2019.) Tutkimukseen osallistujilta
ei vaadittu erillistd suostumusta. Tutkimukseen osallistujille laadittiin tutkimustiedote,
joka oli kyselyn yhteydessa. Tiedotteessa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, osallistumisen
vapaaehtoisuus, tietojen kasittely ja tutkijan yhteystiedot. Vastaaja antoi

suostumuksensa vastaamalla kyselyyn.

Kysely toteutettiin nimettomasti, eikda vastaajia voitu tunnistaa vastauksista.
Kyselylomakkeeseen ei sisallytetty vastaajan taustaan liittyvia kysymyksia anonymiteetin
turvaamiseksi. Mikali ammattinimike ja asema olisivat olleet tiedossa, vastaaja olisi voitu

tunnistaa (Eronen, 2019). Kaikki saatu aineisto kasiteltiin luottamuksellisesti.

Kyselyn avulla saatiin laaja tutkimusaineisto ja sen avulla voitiin tarkastella monia
aihealueita. Tutkimukseen soveltuvaa valmista kyselypohjaa ei ollut, joten kysely
laadittiin tulostavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin liittyvien keskeisten tekijéiden
pohjalta. Tavoitteena oli saada vastaukset tutkimuskysymyksiin. Kysely koostui neljasta
vaittdmaosiosta: Tulosjohtamisen kokeminen, tyOmotivaatio, sitoutuminen ja
arvonluonti. Vaittamat muotoiltiin niin, ettd vastaajat ottivat kantaa viisiportaisella Likert
-asteikolla (1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= en samaa enka eri mielts, 4=
jokseenkin samaa mieltd, 5= tdysin samaa mieltd). Likert -asteikon avulla vastaajien
nakemykset pystyttiin jasentdamaan ja se tarjosi yleiskuvan organisaatiossa esiintyvista

kokemuksista ja asenteista. Vaittamat johdattelivat avoimiin kysymyksiin.

Kyselyyn sisallytettiin avoimia kysymyksia, joiden avulla syvennettiin ymmarrysta
vastaajien kokemuksista ja saatiin tarkempaa tietoa suljettujen kysymysten tueksi.
Avoimet kysymykset mahdollistivat, ettd vastaajat kuvasivat omin sanoin esimerkiksi sit3,
miten sitoutuminen nakyi heidan tydssaan ja miten tulosjohtaminen oli vaikuttanut

heiddn tyOmotivaatioonsa. Taman monimenetelmallisen ldhestymistavan (mixed
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methods) avulla yhdistettiin maarallinen ja laadullinen tutkimus. On todettu, etta
laadullisen ja maarallisen tutkimuksen yhdistamisellda saadaan parempaa ymmarrysta

tutkimusongelmiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.78.)

Tutkimuksen kohteena oli yksi tyoterveyshuollon organisaatio ja sen laskuttavaa tyota
tekeva henkilokunta (36 henkil6d). Tama rajaus mahdollisti syvallisen tarkastelun
kyseisen tyoyhteison nakokulmasta ja auttoi varmistamaan, ettd aineistonkeruu pysyi
hallittavana ja tutkimuksen analyysi oli kaytannonlaheinen sekd hyodynnettavissa

suoraan tydelamassa.

5.3 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin sdhkoisellda kyselylla. Maarallisen
aineiston analyysi suoritettiin Webropol -ohjelmistossa, jossa luotiin kuvaukset aineiston
eroista ja  yhtenevaisyyksistd. Laadullisen aineiston analyysi  suoritettiin
sisdllénanalyysilla, joka on yleisimmin kaytetty analyysimenetelma laadullisessa
tutkimuksessa.  Analyysi  toteutettiin  aineistolahtoisesti  eli  induktiivisesti.
Sisdllénanalyysi koostui kolmesta pdavaiheesta: valmistelusta, analysoinnista ja

raportoinnista (Elo ja muut, 2022, 5.215.)

Valmisteluvaiheessa valittiin analyysiyksikko, joka saattoi olla ajatuskokonaisuus, lause
tai yksittdinen sana. Aineistoon perehdyttiin ja se litteroitiin tarvittaessa. Huolellinen
litterointi oli merkityksellistd kokonaisuuden hahmottamisen ja analyysin luotettavan
etenemisen varmistamisessa. Analyysivaiheessa laadullinen aineisto jasenneltiin
aineistolahtoisesti ryhmiin ja tehtiin luokittelu. Lausumista ja asiakokonaisuuksista
muodostettiin pelkistetyt ilmaukset, jotka numeroitiin, vietiin Word -tiedostoon ja

luokiteltiin edelleen alaluokkiin ja ylaluokkiin.

Luokittelu- ja ryhmittelyvaiheessa pelkistettyja ilmaisuja verrattiin keskenaan ja etsittiin

niistd yhtalaisyyksia ja erovaisuuksia. Samansisiltoiset ilmaukset koottiin yhteen ja



48

sijoitettiin samaan alaluokkaan, jolle annettiin nimi. Raportointiosuudessa tulokset
esitettiin vastauksina tutkimuskysymyksiin ja analyysin etenemisesta laadittiin raporttiin
taulukko, joka havainnollisti luokittelun rakennetta lukijalle. Taman tutkimuksen
sisallonanalyysista esimerkki on esitetty liitteessa 3. Pohdintaosiossa saatuja tuloksia

verrattiin aiempaan tutkimustietoon (Elo ja muut, 2022, s. 215-223.)

5.4 Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja eettiset nakékulmat

Taman  tutkimuksen kohdeorganisaationa oli in-house-periaatteella toimiva
tyoterveyshuoltoyritys, joka on voittoa tavoittelematon, mutta toimii
osakeyhtiomuodossa. Kohdeorganisaatio tuottaa palveluita vain omistajayritysten
henkilostolle, asiakasmaara on n. 12 500. Tyontekijoita yrityksessa on 46. Organisaation
padomistaja on kunta, minkd vuoksi sitd johdetaan pddosin julkisen johtamisen
periaatteiden mukaisesti. Organisaatiolla on selkea hybridiluonne, koska se on julkisen

vallan omistama, mutta toimii osakeyhtiona.

Yrityksen liiketoimintamuoto on vaihtunut sen olemassaolon aikana ja vuodesta 2016
alkaen se on toiminut osakeyhtiona. Liiketoiminnan kehittymisen my6tda, myos
tavoitteiden asetanta ja tuottavuuden seuranta on tarkentunut. Toimintojen tavoitteita
ja tuloksellisuutta on viime aikoina aloitettu tarkemmin seuraamaan ja arvioimaan, jonka

vuoksi tulosjohtaminen on ajankohtainen kehittamisen aihe.

Tutkija toimii samassa organisaatiossa esihenkildasemassa, jonka vuoksi eettinen
arviointi  on tarkeaa tehda. Tutkimuksen aiheena on tulosjohtaminen
tyoterveyshuollossa  -henkiléston  sitoutumisen ja  motivaation edistaminen.
Tutkimuksen aineisto keratdan sahkoisella kyselylomakkeella.
Aineistonkeruukappaleessa kaytiin lapi kyselyn toteuttaminen tarkemmin ja miten
anonymiteetin suojaamisesta oli huolehdittu. Tutkimustiedotteessa tuotiin esiin tutkijan
kaksoisrooli ja osallistujille korostettiin vapaaehtoisuutta ja anonymiteettia. Tutkimuksen

tarkoituksena ei ole arvioida yksittdisten tyontekijoiden toimintaa eikd vastauksia
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kayteta ketdan yksittaista tyontekijaa vastaan. Kyselyn vastauksia kdytetdaan ainoastaan

tydyhteison tulosjohtamisen kehittamiseksi.

Tutkimuksen eettisyytta vahvistettiin  hakemalla ja saamalla tutkimuslupa
kohdeorganisaation hallitukselta ennen kyselyn ja aineiston keruun aloitusta.
Tutkimuslupa oli tarkea osa etiikan toteutumista ja varmistus siita, ettd tutkimuksen
toteuttamiselle oli organisaation virallinen lupa. Lisdksi tutkimuksessa kiinnitettiin
erityista huomiota kyselyyn vastaajien oikeuksiin, suostumuksiin ja anonymiteetin

turvaamiseen (Keiski ja muut, 2023, s. 13-14).

Mahdollisia riskeja oli, etta tutkimusaihe saattoi herattaa ajatuksia tyopaikan
johtamisesta, mutta tata riskia pyrittiin ehkdisemaan tarjoamalla riittavaa tiedottamista
ja anonyymi vastausmahdollisuus. Osallistujilla oli mahdollisuus kieltaytya tutkimukseen

osallistumisesta. Tutkija pyrki erottelemaan roolinsa tutkijana ja esihenkilona.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Monimenetelmallisen tutkimuksen arviointi ja luotettavuus perustuu itsendisten
laadullisten ja maarédllisten aineistojen ja analyysien rinnakkaiseen asetteluun.
Monimenetelmallisen tutkimuksen tulee noudattaa sekd laadullisen etta maarallisen
tutkimuksen laatukriteereitd. Maarallisen tutkimuksen osuudessa on huomioitu
tutkimuskysymysten asettelu, huolellisesti valittu ja kuvailtu otos. On katsottu, etta
maarallisen tutkimuksen tulee olla yleistettavaa, patevaa, luotettavaa seka toistettavaa.
Laadullisessa tutkimuksessa ndiden lisaksi arviointiin vaikuttaa tutkijan metodologinen,
teoreettinen tai filosofinen ldhtékohta (Akerbland ja Seppanen-Jarvels, 2024, s. 206—

207.)

Tutkimuksen luotettavuuden varmistamisessa on tdssa tutkimuksessa noudatettu
tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvd tieteellinen kdytdntd ja sen

loukkausepdiltyjen kasitteleminen Suomessa -ohjetta (HTK-ohje 2023). Ohjeen mukaan
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tutkimuksen tulee perustua rehellisyyteen, luotettavuuteen, arvostukseen ja
vastuullisuuteen kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Hyvaan tieteelliseen kaytantéon kuuluu
toisten tyon kunnioittaminen ja huomioiminen, jota on tassa tyossa toteutettu tekemalla
aineistoviittaukset asianmukaisesti Vaasan yliopiston ohjeiden mukaisesti. Lahdeviitteet
ovat kirjattu huolellisesti ja kaikki viitatut lahteet |6ytyvat lahdeluettelosta. Aineistona
on pyritty kdyttdmdan mahdollisimman uusinta aineistoa, vertaisarvioituja
tutkimusartikkeleita ja muita luotettavaksi katsottuja lahteitd (Keiski ja muut, 2023, s.
11-12.) Taman tutkimuksen suunnittelu ja aineiston keruu seka raportointi toteutettiin
huolellisesti ja jarjestelmallisesti. Tutkimuksen menetelmat on kuvattu tarkasti, jotta

tutkimuksen luottamuksellisuus ja arvioitavuus olisivat hyvat.

Tutkimusaineiston kasittely ja hallinta ovat tutkimuksen luotettavuuden keskeinen osa.
Tutkimuksessa noudatetaan salassapitoon ja luottamuksellisuuteen liittyvia vaatimuksia
Tutkimusaineisto sdilytetdan tutkimuksen ajan turvallisesti ja kasitelladn vastuullisesti.
Tutkimuksen jalkeen aineisto havitetdadn. Aineiston analyysi tehddan luotettavin
menetelmin ja analyysimenetelmien valinnat ovat perusteltuja. Tulokset raportoidaan
puolueettomasti ja rehellisesti. (Keiski ja muut, 2023, s. 13-17.) Tassa
monimenetelmallisessa tutkimuksen tuloksia on kasitelty tavalla, jossa laadulliset ja
maaralliset vastaukset ja niiden analyysit kietoutuvat toisiinsa ja ne ovat
vuorovaikutuksessa kesken&an, jotta tuloksista on saatu hyva kokonaisuus (Akerbland &

Seppanen-Jarveld, 2024, s. 120).
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6. Tutkimustulokset

Tutkimuksen tulokset perustuvat henkilostolle kohdennettuun kyselyyn, jossa
kartoitettiin tydntekijoiden nakemyksia tulosjohtamisen vaikutuksista tydmotivaatioon,
sitoutumiseen organisaation tavoitteisiin sekd tyon kautta koettuun arvonluontiin.
Kysely sisalsi seka Likert -asteikolla (1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mielta, 3= en
samaa enka eri mieltd, 4= jokseenkin samaa mieltd, 5= tdysin samaa mieltd) olleita
vaittamia, ettda avoimia kysymyksia. Monipuolisella kysymysasetannalla pyrittiin

saamaan kattava kuva ilmiosta.

Vastausten analysoinnissa Likert -asteikon vaittamat kasiteltiin kuvailemalla niiden
prosenttijakautumia ja keskiarvoja, joiden avulla muodostettiin yleiskuva vastaajien
kokemuksista. Avoimiin kysymyksiin annetut vastaukset analysoitiin laadullisesti
kayttamalla aineistoldhtoista sisdllonanalyysia, jonka avulla muodostettiin teemat, jotka
syventavat ymmarrysta taustalla olevista tekijoistd. Kyselyn analyyseilla pyrittiin
selvittdmaan, milla tavoin tulosjohtaminen tukee tai haastaa henkiléstén motivaatiota ja
sitoutumista sekda miten nama tekijat liittyvat tyon vaikuttavuuteen ja arvon
tuottamiseen. Tuloksista on pyritty muodostamaan kokonaiskuva, milla edellytyksilla
tulosjohtaminen voi menestya tyoterveyshuollossa ja millaisia kehittamistarpeita sen

kdytdannon toteuttamisessa nahdaan.

Kysely lahetettiin 36:lle laskutettavaa tyota tekevalle tyoterveyshuollon organisaation
jasenelle. Linkki kyselyyn ldhetettiin tyontekijoille 28.8.2025 ja vastausaikaa oli
12.9.2025 saakka. Kyselysta lahetettiin muistutusviesti 8.9.2025. Vastauksia saatiin 26,
joten vastausprosentti oli 72 %. Tata voidaan pitad hyvana vastausprosenttina, silla se
antoi luotettavan kuvan henkiloston kokemuksista ja nakemyksista. Vastaajaryhma
edusti suurta osaa organisaation laskutettavan tyon tekijoista ja tarjosi nain ollen vahvan

pohjan tulosten analysoinnille.
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6.1 Tulosjohtaminen organisaatiossa

Ensimmainen osio kyselystd painottui tulosjohtamiseen ja vastauksia tarkasteltaessa
voidaan todeta, ettd tulosjohtaminen ndkyy organisaatiossa melko vakiintuneena

kdytdantona ja tyontekijat tietdavat hyvin tulostavoitteensa, mutta tulosjohtamisen

syvallisempi ymmartaminen ja sen yhteys omaan tyohon jai osalla vastaajista epaselvaksi.

Tulokset nakyvat kuviosta 2.

Tiedan, mitkd ovat tulostavoitteeni

Esinenkildni kdy kanssani tameeksi usein pi tulostavoitteeni

Tulosjohtaminen on auttanut minua ymmartamaan oman tydni
merkityksen

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisin

Tulosjohtaminen ndkyy arjessa konkreettisina tekoina ja paatéksina

Kakismvo

46

40

35

34

3.6

1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= en samaa enké eri mieltd, 4= jokseenkin samaa mieltd, 5= taysin samaa mieltd

Kuvio 2. Tulosjohtaminen organisaatiossa

Kysymys “Tiedan, mitkd ovat tulostavoitteeni” sai korkeat pisteet (ka. 4,6) ja 62 %
vastaajista oli tdysin samaa mieltd, joka osoittaa vahvaa yksimielisyytta. Suurin osa kokee
tietdvansa tulostavoitteensa ja se osoittaa, etta organisaation tulosjohtamisen rakenteet
ja viestinta toimivat hyvin taltd osin. Tama havainto on linjassa Kehusmaan (2023, s. 19)
tekeman tulosjohtamisen maaritelman kanssa, jonka mukaan johtamisen keskitssa on
tyontekijan ja organisaation etujen yhdistdminen. Tulosjohtamisen vaikuttavuus
tarvitsee tavoitteiden kytkeytymisen tyon arkeen ja tyontekijan rooliin niin, ettd han

tunnistaa oman toimintansa merkityksen organisaation kannalta.



53

Esihenkildiden kanssa kaydyt keskustelut arvioidaan padosin riittaviksi (ka. 4,0),
vastaajista 35 % oli tdysin samaa mieltd, etta keskusteluita kdydaan riittavasti.
Vastauksissa on nahtdvissa pienta hajontaa, joka voi viitata siihen, etta kdytdanno6t voivat
vaihdella ammattiryhmittdin ja esihenkil6ittdin. Lutwama ja muut (2013, s. 11) olivat
tutkimuksessaan todenneet, ettd tyontekijoita ja esihenkil6ita tulee rohkaista jatkuvaan
kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen. Tydntekijoille tulisi antaa saannoéllista palautetta
heiddan suoriutumisestaan. Oli myos todettu, ettd tyontekijoiden oli hyvd saada
palautetta myos asiakkaaltaan ja muilta yhteistyokumppaneiltaan esihenkilon antaman
palautteen lisdaksi. Myos Pellisen (2017, s. 11) nakemys tukee tata. Han kertoo, etta
tulosjohtaminen on jatkuva prosessi, joka rakentuu tavoitteiden asettelun, seurannan,

palautteen ja kehittamisen kierrolle.

Kysymys “Tulosjohtaminen on auttanut minua ymmartamaan oman tyoni merkityksen”
sai suhteellisen heikot pisteet (ka. 3,5), joka viittaa siihen, ettd tavoitteet tiedetaan,
mutta tavoitteiden yhteyden ymmartaminen omaan tyohoén ei hahmotu riittavan
selkeasti, koska 46 % vastaajista ei ollut samaa eikd eri mieltd. Tama viittaa
rooliepaselvyyteen, jonka on todettu heikentdvan tavoiteohjauksen vaikutusta, ellei
tavoitteita kasitellda vuorovaikutteisesti ja tyohon kytkeytyvasti (Speckbacher, 2024 s.
785-786).

Mahdollisuudet vaikuttaa tavoitteisiin koetaan rajallisiksi ja tdma vaittama sai
heikoimmat pisteet (ka. 3,4). Vastaajien vastaukset hajautuvat tdassa kysymyksessa ja 4 %

kokee, ettei vaikutusmahdollisuuksia ole lainkaan ja 15 % arvioi pystyvansa vaikuttamaan.

Vaittama “Tulosjohtaminen nakyy arjessa konkreettisina tekoina ja paatoksind” sai
arvoksi 3,6. Kuitenkin 46 % vastaajista kokee olevansa samaa mieltd, etta tulostavoitteet
nakyvat arjessa tekoina ja paatoksinad. Tama heijastaa sitd, ettd tulosjohtaminen ei ndy
kaikille tyontekijoille arjen kaytantdja ohjaavana ja tukevana toimintamallina, joten sen
konkreettisuus jaa puutteelliseksi. Pdivittdisen tulosjohtamisen tarkeys nousee esille

Zhang ja Qianin (2025, s. 16) tutkimuksessa, jossa he toteavat, ettd esihenkiléiden
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tehdessa suoritejohtamista, kuten tyon etenemisen seurantaa, viestimista odotuksista,
suoritusten palkitsemista, palautteen antamista ja ohjausta, tyontekijat kokevat tyonsa
myonteisempana ja suoriutuvat tyostaan paremmin. Tutkimus tukee sitd ajatusta, etta

tulosjohtamista tulisi tehda paivittdisena toimintamallina, joka nakyy arjessa.

Maaralliset tulokset toivat esiin sen, etta tyontekijat tietavat tulostavoitteensa hyvin,
mutta tulosjohtamisen merkityksen ja konkreettisuuden kokemus jai osalla
tyontekijoista epadselvaksi. Taman vuoksi oli tarve syventada ymmarrysta siitd, miten
tavoitteet koetaan viestitetyiksi ja mita tulosjohtamisella pyritdan saavuttamaan.
Avointen kysymysten vastausten tarkastelu tdydentdaa maarallista analyysida avaamalla
tarkemmin henkilostéon nakemyksia tavoitteiden selkeydestd, niiden sisallosta seka
viestinndn kaytannoista. Yhdessa maarallisten ja laadullisten kysymysten tulokset

muodostavat kokonaiskuvan tulosjohtamisesta.

Avoimissa kysymyksissa kysyttiin ” kuinka selkeasti tulostavoitteet on viestitty tyopaikalla
ja koetko, ettd ymmarrat mita tulosjohtamisella pyritdan saavuttamaan?” Vastauksia tuli
runsaasti ja vastaukset teemoitettiin sisallonanalyysin avulla kolmeen padateemaan.
Paateemoiksi muodostuivat: selkeys ja ymmarrettavyys, talouden painottuminen,

keskustelun ja jatkuvuuden puute.

Suurin osa kaikista vastaajista koki, etta tulostavoitteet oli selkedsti viestitty ja ne olivat
ymmarrettavid. Monet mainitsivat: “tulostavoitteet ovat selkedit ja ymmdrrdn, mitd
tulosjohtamisella pyritddn saavuttamaan”. Tata tukee myos maarallisissa kysymyksissa
tullut tulos: 62 % henkilostosta vastasi tietdvansa taysin, mitka ovat heiddn
tulostavoitteensa. Lutwama ja muut (2013) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd
selkedt tavoitteet, mittarit ja tyonkuvat ovat keskeisia edellytyksia tulokselliselle
johtamiselle. Tutkimuksessa todetaan, ettd tavoitteet myos saavutetaan paremmin, kun
ne on selkedsti ilmaistu henkilostolle. Terveydenhuollon tyontekijat olivat kokeneet
selkedn tavoiteasetannan ja organisaation mission tuntemisen lisddvan, tyon hallinnan

tunnetta ja onnistumisen kokemuksia. Tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta,



55

ettd organisaatiossa on onnistuttu tavoitteet viestimaan selkeasti ja henkilosto tietaa

tavoitteiden perusteet.

Monissa vastauksissa painottui talous ja tulostavoitteet yhdistettiin organisaation
taloudelliseen tilanteeseen ja laskutettavaan tyohon. Toistuvia mainintoja oli rahasta,
kuukausituloksesta ja talouden tasapainosta. “Tulosjohtamisella pyritédén turvaamaan
organisaation taloudellinen tilanne” kommentteja oli useita. Maininnat kertovat siita,
ettd henkilosto kokee tulosjohtamisen vahvasti linkittyvan talouslukuihin, joka voi
heikentdaa muiden tavoitteiden merkitysta, kuten laadun tai tyon sujuvuuden merkitysta.
Tastd voidaan paatelld, ettd organisaation tavoitteiden asettelu ja viestintd ovat
painottuneet taloudellisiin tavoitteisiin. Tata tuloksissa esiin tulevaa taloudellisuuden
painotuksen kokemusta voidaan selittaa Lindstromin ja Vanhalan (2011) esittaman
prosessidiskurssin kautta, jossa tuloksellisuutta kasiteltiin toiminnan tehostumisen ja
taloudellisten kustannussaastojen kautta. Prosessidiskurssi ndhdaan tyypillisena
julkisessa organisaatioymparistossa, jossa tuloksellisuuden arviointi kytkeytyy usein
taloudellisiin  tunnuslukuihin. Tulosjohtaminen arjessa talléin helposti kaventuu
mittariluvuiksi ja rapotoinniksi, joka heikentda tyontekijéiden kokemusta tyon

merkityksellisyydesta ja asiakasarvon tuottamisesta.

Keskustelun ja jatkuvuuden puute nousi esille tulosten analyysissa. Vastaajat toivat esille,
etta vaikka tavoitteet on selkedsti kerrottu, niistda ei valttamatta kdyda jatkuvaa
keskustelua tai analysoida tarpeeksi tavoitteiden toteutumista. Vastauksissa tuli esiin
my0s se, etta tulostavoitteista keskustelu on ollut aikaisemmin aktiivisempaa, mutta nyt
keskustelu oli vahentynyt. Koetaan, etta viestinta on ollut epasdaanndllista, jolloin se ei
yllapida tyontekijoiden sitoutumista tulostavoitteisiin pitkalla aikavalilla. Tasta voidaan
paatelld, etta viestinta ei ole vakiintunutta, vaan epdsaannollista ja jaksottaista, johon
tulisi jatkossa kiinnittdd huomiota. Tama tuloksista noussut viestinnan epasaannollisyys
ja jatkuvuuden puute voidaan kytked Lindstromin ja Vanhalan (2011) esiin tuomaan
muutosdiskurssiin, jonka keskiossa on organisaation kyky uudistua ja reagointi

ympadristdbn muutoksiin. Muutosdiskurssin  ndkokulmasta tuloksellisuus syntyy
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aktiivisesta vuoropuhelusta, jossa tavoitteita arvioidaan, tarkastellaan ja tarvittaessa
suunnataan uudelleen. Tuloksista voidaan huomata, ettd organisaatiossa on tarve
vahvistaa jatkuvan muutoksen ja oppimisen kehittamistd, jotta tulosjohtaminen ei jaa

yksisuuntaiseksi raportoinniksi.

Vastauksissa oli mukana satunnaisia kehittamisehdotuksia ja laajempia nakékulmia,

joista ei kuitenkaan muodostunut yhteista teemaa.

Yhteenvetona voisi todeta, ettd avoimet vastaukset antoivat vahvistuksen maarallisen
aineiston tuloksille ja tulosjohtamisen teoreettinen viitekehys tukee tutkimuksen
havaintoja. Tyontekijat tietavat tulostavoitteensa ja ymmartavat sen merkityksen
organisaatiolle. Tavoitteiden viestintd koetaan hyvdksi ja selkedksi, mutta
epasaannolliseksi. Henkiloston kokemukset tulosjohtamisesta painottuvat taloudellisiin
tavoitteisiin, jolloin tulosjohtamisen kokonaisuuden hahmottaminen jaa vajaaksi. Tyon
laadun parantaminen, tyon kehittaminen ja tyon merkityksellisyyden lisdaminen jaavat

taka-alalle.
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6.2 Tulosjohtamisen vaikutukset tyomotivaatioon

Olen motivoitunut tekem&an tyani hyvin

Tiedan, miten tekemani tyd vaikuttaa organisaation tuloksiin
Realistinen tavoitteiden asettaminen lisad motivaatiota tyossani
Saan rittavasti palautetta tyoni tuloksista

Tulosjohtaminen kannustaa minua kehittaémaan itseani tydssani

Kaskiano

46

44

43

32

LS 30

1=téysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= en samaa enka eri mielta, 4= jokseenkin samaa mielta, 5= tdysin samaa mielta

Kuvio 3. Tydmotivaatio

Toisessa kysymysalueessa kysyttiin motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvia asioita osana
tulosjohtamista. Kuvion 3 vastausten perusteella voidaan todeta, ettd suurin osa 65 %
vastaajista on motivoituneita tyéhonsa ja haluaa tehda tyonsa hyvin, tama vaittama sai
korkeat pisteet (ka 4,6). Tulos kertoo vahvasta sisdisesta motivaatiosta, joka ei
valttamatta ole riippuvainen tulosjohtamisesta. Oman tyon yhteys organisaation
tuloksiin on ymmarretty hyvin (ka 4,4) ja tyontekijat kokevat oman tyonsa
merkitykselliseksi organisaation kokonaisuuden kannalta. 62 % vastaajista koki, etta
realistiset tavoitteet tukevat motivaatiota (ka 4,3) ja tdma osoittaa, ettd tavoitteen

asetanta on tarkeda tehda realistisesti.

Vaittdman ”Saan riittdvasti palautetta tyoni tuloksista” vastaukset hajautuivat eniten
kaikista vaittamista ja keskiarvo 3,2 jai selvasti alemmaksi kuin muissa vaittamissa. Tasta
voidaan paatelld, ettd palautteen anto tuloksista koetaan puutteelliseksi. Palautteen
antamista ei tehda tyontekijoiden nakokulmasta tarpeeksi, koska vastaajista 31 % koki
sen lilan vahaisend. Palautteen antamisen lisadminen on selked kehittamisen kohde.

Franco ja muut (2002, s. 1256—1257.) tuovat esiin saman ilmidn, ettd motivaatio
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vahvistuu, kun palautteen antaminen on jarjestelmallista ja tyontekijat kokevat
pystyvansa vaikuttamaan siihen, miten tavoitteita seurataan. Heidan mukaansa

palautteen antaminen yllapitaa halua ja kykya toimia tavoitteiden suuntaisesti.

Heikoin tulos vaittdmissa tuli vaittdamaan “Tulosjohtaminen kannustaa minua
kehittamaan itsedni tyossani”. Vastausten keskiarvo oli 3,0, josta kuitenkin 46 %
vastaajista koki, ettd se kannustaa. Tulosjohtaminen ei ole ehkd vahva sisdisen
motivaation |dhde, vaan se ndhddan ulkoisena suoritevaatimuksena. Vaittaman
vastauksissa oli paljon hajontaa aaripdihin, erityisen huolestuttavaa oli, etta 16 %

vastaajista vastasi taysin eri mielta vaittamaan.

Avoimissa kysymyksissa kysyttiin: “Miten koet tulosjohtamisen vaikuttaneen omaan
motivaatioosi?”. Sisallon analyysin avulla vastauksista nousi teemoiksi: motivaatioon
positiivisesti vaikuttavia asioita, motivaatiota heikentdvida tekijoita ja neutraalit

vaikutukset.

Motivaatiota positiivisesti vaikuttavissa asioissa useat vastaajat kertoivat, etta
tulosjohtaminen on selkeyttanyt tyon merkitysta ja auttanut hahmottamaan
kokonaisuutta. Tulostavoitteet ovat tuoneet selkeasti esiin sen, mita tavoitellaan ja mihin
tulisi pyrkia. Selkea tavoitteiden asettaminen nahtiin motivaatiota lisdavana asiana,
koska se konkretisoi tyon arvoa ja tavoitteiden avulla tyontekijat tietdavat, mita heidan
tulee saada aikaan. Taloudellisuus nakyi myds vastauksissa, mainittiin muun muassa, etta
laskutettavan tyon tuloksen seuraaminen koettiin positiivisena ja oman tyon nakyvaksi
tekevana. Declamer ja muut (2014, s. 101-104) toteavat tutkimuksessaan, ettd
tyontekijoiden ymmarrys omien tavoitteiden yhteydesta organisaation tavoitteisiin lisaa

tyontekijoiden sitoutuvuutta.

Osa vastaajista koki tulosjohtamisen vaikuttaneen negatiivisesti motivaatioon.
Vastauksissa, joissa kuvattiin motivaatiota heikentédvia asioita, korostui kokemus siita,

etta tulosten jatkuva seuranta aiheutti ahdistusta ja loi tunteen ulkopuolelta maaratyista
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tavoitteista, joihin tyontekija ei pystynyt vaikuttamaan. Tamad kokemus heikensi
motivaatiota. Lisdksi osa vastaajista koki, ettd liiallinen talouden painottaminen
herattivat  turhautumista  ja loi kokemuksen vaarista painotuksista.
Tyoterveyshoitajaliiton tekemdssa jasenkyselyssa v. 2021, saatiin vastaavanlaisia
vastauksia ja kyselyn tuloksissa todettiin, ettd korkeat tulostavoitteet tai
tulostavoitteisiin padsemattomyys koettiin kuormitustekijoind (Tyoterveyshoitajaliitto,
2021.) Myo6s Declamer ja muut (2014, s. 101-104) nostavat esiin tutkimuksessaan, etta
tavoitteiden asettaminen voi heikentaa tyotyytyvaisyyttd, varsinkin silloin kun ne
koetaan kuormittavina, ulkoapdin tulevina vaatimuksina tai intensiivisyytta lisadvana.
Vastaavanlaisia tuloksia olivat saaneet myods Zhang ja Qion (2025, s. 18) tutkimuksessaan,
jossa oli havaittu suoritejohtamisen aiheuttavan negatiivisia vaikutuksia. He toteavat,
ettd jos palautetta annetaan tyontekijoille liikaa ja arviointia tehdaan liian usein, se voi
aiheuttaa stressid. Heidan tutkimuksensa viittaa siihen, ettd johtamisen myoénteisia
vaikutuksia voidaan vahvistaa ja sen kuormittavuutta voidaan vahentda, jos
suoritejohtaminen ajoitetaan kohtiin, jolloin tyéntekijoéiden tydon kuormitus ja stressi
ovat alhaisemmalla tasolla.

Neutraalit vastaukset pitivat sisalladan kommentteja: “ei ole vaikuttanut mitenkédn”, ”joo
ja ei, teen parhaani kuten ennekin”, “en osaa sanoa”. Monissa vastauksissa oli hajontaa,
oli seka positiivisia ettad negatiivisia kokemuksia ja tuntemukset olivat kaksijakoisia. Osa
koki, ettei tulosjohtamien ollut vaikuttanut heiddan motivaatioonsa mitenkaan ja joillekin
motivaatio kumpuaa muista tekijoista, kuten asiakastyostd tai ammatillisesta
onnistumisesta. Tatad tutkimustulosta tukee myds Madlabanan ja Petersenin (2020, s. 5—
8) tutkimus, jossa todettiin, ettd jos hoitajat eivat ymmarrd, miksi tulosjohtamista
tehddan, he eivat ota jarjestelmda vakavasti, vaan osallistuvat prosessiin vain
velvollisuudesta. Tutkimuksessa ilmeni myos, ettei tulosjohtaminen kannustanut hoitajia,

vaan tydmotivaatio ja sitoutuminen perustuivat muihin tekijoihin kuin tulosjohtamiseen.

Yhteenvetona voisi todeta, ettd tulosjohtamisen vaikutus tydmotivaatioon nayttaytyy

monitahoisena ja yksilollisend. Tulosjohtaminen vahvistaa motivaatiota silloin, kun
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tavoitteet koetaan realistisiksi ja tyontekija ymmartaa niiden yhteyden omaan tyéhonsa.
Tata tulosta tukee myos Declamerin ja muiden (2024) tekema tutkimus, jossa todettiin,
ettd vahva yhteys tyontekijoiden omien tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden valilla
lisdasi motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Talldin tavoitteet lisaavat hallinnan tunnetta ja

tyon merkityksellisyytta.

Kun tulosjohtaminen painottuu ulkoisiin mittareihin ja tavoitteet koetaan etaisiksi,
vaikutus voi olla painvastainen ja heikentaa sisdista motivaatiota. Voisi paatelld, etta
tulosjohtamisen toteutustapa ja sen merkityksellisyyden esilletuonti tyontekijoille voi
olla ratkaisevia tekijoita tulosjohtamisen onnistumiselle. Franco ja muut (2002) ovat
todenneet, ettd autonomia, oikeudenmukaiset kaytannét ja johdon tuki tekevat
perustan motivaatiolle. Jos tyontekijat kokevat johtamisen epdoikeudenmukaiseksi tai
kontrolloivaksi, sisdinen motivaatio heikkenee. Tama peilautuu tuloksissa siihen, etta osa
tyontekijoista kokee tulostavoitteet ulkopuolelta annettuna vaatimuksena. Tutkijat myos
toteavat, ettd organisaatiokulttuuri ja ammatilliset roolit vaikuttavat siihen, miten
tulosjohtamien ymmarretaan, samat mittarit eivat toimi kaikille samoin, joka voi selittaa

vastauksien hajontaa motivaatiokokemuksissa (Franco ja muut, 2002, s. 1256-1257.)
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6.3 Sitouttaminen organisaation tavoitteisiin

Edeltdavassa kappaleessa nahtiin, etta tyontekijoiden motivaatio nousee vahvasti tyon
sisdllostd ja sen merkityksellisyyden kokemuksesta. Tasta pdaasemme tyontekijoiden
sitoutumisen tarkasteluun. Maarallisessa kyselyssa kuviossa 4 nousee esiin, etta suurin
osa tyontekijoista 58 % on sitoutunut tdysin organisaation tavoitteisiin (ka. 4,5). Taulukon
alhaisimmat pisteet ka. 3,8 tulivat vaittdmaan "Tulosjohtaminen tukee sitoutumista
tyohoni ja organisaatioon”, tama nayttaa silta, ettei tulosjohtaminen tue sitoutumista,
vaikka tyontekijat ovat vahvasti motivoituneita ja kokevat tyonsa merkitykselliseksi.
Vastaajista 4 % kokee, ettei tulosjohtaminen tue ollenkaan sitoutumista tyohon ja

organisaatioon.

Olen sitoutunut organisaation tavoitteisiin

Tulosjohtaminen tukee sitoutumista tyGhdni ja organisaatioon

Tiedan, miten tekemani tyd tukee organisaation strategisia
padamadria

Koen, ettd tydni on merkityksellista

Haluan tendd parhaani saavuttaakseni asetetut tavoitieet  EES

1=tdysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= en samaa enké eri mieltd, 4= jokseenkin samaa mielta, 5= taysin samaa mielta

Kuvio 4. Sitoutuminen organisaation tavoitteisiin.

Tehdyn tyon yhteys strategiaan ei ole tyontekijoille tdysin selked (ka. 3,8), 58 %
vastaajista on kuitenkin vaittaman ”tiedan, miten tekemani tyd tukee organisaation
strategisia paamaaria” jokseenkin samaa mieltd. Osa vastaajista 12 % ei hahmota omaa

tyotaan suhteessa strategiaan. Taulukon korkeimman pistemadaran (ka. 4,6) tuli

Kakiano

45

34

38

45

45
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vaittdmasta “Koen, etta tyoni on merkityksellistd”. Tastd ndhdaan, etta vastaajat kokevat
tyonsa tarkedana ja arvokkaana. Tahan vaittamaan ei tullut yhtdaan eridavaa vastausta.
Vastaajat haluavat tehda parhaansa saavuttaakseen asetetut tavoitteet, taman vahvistaa
my0s se, ettd 65 % vastaajista vastasi toimivansa nain (ka. 4,5). Tasta voidaan paatell3,
ettd vastaajilla on korkea henkilokohtainen sitoutuminen sekd vastuuntunto omasta
tehdysta tyosta. Jarenko ja Martela (2014, s. 45) ovat todenneet, ettd iso osa tyon
merkityksellisyydestda perustuu siihen, ettd tyontekijat sitoutuvat tyohonsa ja sen

suorittamisesta kannetaan vastuu.

Yhteenvetona voisi todeta, ettd sitoutumisen taustalla ndkyy oman tyon
merkityksellisyyden kokemus ja vastuuntunto tehda tydssaan parhaansa. Kun taas

tulosjohtaminen ei nayttaydy sitoutumista tukevana tekijana kovinkaan vahvana.

Avoimissa kysymyksissa kysyttiin: “Mika lisdisi tydmotivaatiotasi?”, jolla pyrittiin
[6ytamaan tulosjohtamiseen valineita, joilla lisata tyontekijoiden tyomotivaatiota.
Avoimet vastaukset muodostivat kuusi pddteemaa, joista erityisen vahvana nousi
palautteen saaminen ja keskustelu esihenkilon kanssa. Muut teemat olivat yhteistyo,
palkitseminen, tyon merkitys, osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvointi. Vastauksista
selkeimpand teemana nousi toive palautteen antamisesta ja mahdollisuus

kahdenkeskiseen keskusteluun.

Palautetta toivottiin henkil6kohtaisella tasolla ja yleisesti annettu kiitos yhteisissa
palavereissa koettiin liian yleisend. Vastauksissa toivottiin enemman vuorovaikutusta
esihenkilén seka tiimin kanssa. Henkilokohtainen palaute lisad tydmotivaatiota, koska
tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ja huomioiduksi. Palautteen antamiseen liittyvia
tuloksia sai Lutwama ja muut (2013, s. 11) tutkimuksessaan, jossa todettiin, ettd
saannollisen ja rakentavan palauteenantamisen ja vuorovaikutuksen puuttuminen
heikensi tyontekijoiden motivaatiota ja johtamisen uskottavuutta. Zhang ja Qian (2025,

s. 17.) olivat tutkimuksessaan havainneet, ettd esihenkilon paivittdin antama tuki ja
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ohjaus tyontekijoille nayttaytyi tyontekijoiden tyotyytyvaisyytend, heidan parempana

sitoutuneisuutena ja he suoriutuivat paremmin tydssaan.

Yhteisty6 sai monia mainintoja ja ne liittyivat yhteistyon eri tasoihin: selkea tyénjako,
yhteiset tavoitteet, ryhmaytyminen ja yhteisollisyys. Vastauksista voi paatelld, ettd hyva
yhteistyd, hyva tyoilmapiiri, tasa-arvoisuus ja kollegiaalinen tuki ovat selkeitd
motivaatiota lisdavia tekijoitd. Alardisdanen (2014, s. 107) toteaa tutkimuksessaan, etta
tyopaikan ilmapiiri on iso tekija, joka palkitsee, koska rahalla ei ole merkitysta, jos

tyopaikalle ei ole mukava menna.

Palkitseminen koettiin motivaatiota lisaavana tekijana. Palkitsemisen keinoina mainittiin
palkka, tulospalkkio ja rahalliset etuudet esim. epassi. Muutamia mainintoja oli, etta
rahallinen palkitseminen loisi epdarvoisuuden tunnetta tyontekijoissa ja vahentaisi
tydmotivaatiota, jos palkkiot menisivat samoille henkil6lle. Useampi toivoi koko
henkiloston palkitsemista, jos tyoyhteisé yhdessa saavuttaa tavoitteet ja palkitsemisen
keinoina nimettiin esimerkkina palkallinen vapaa. Alardisanen (2024, s. 104, 108) onkin
todennut, etta palkitsemista osin peldtdan ja sen vuoksi useat yritykset tukeutuvat koko
tyoyhteison palkitsemiseen, koska kateus voi aiheuttaa eripuraa. Nyt on keskitytty siihen,
ettd palkitseminen tehdaan kaikille, eika ketdan palkita enempaa kuin toista, kun sen
sijaan olisi hyva, ettd pystyttdisiin olemaan aidosti tyytyvaisia toisen menestymisen
puolesta. Menestyksesta ei haluta palkita, koska peldtdan muiden tyontekijoiden
reaktiota. Han toteaa, ettd ilmiéna palkitseminen ei ole tasapuolinen.
Tutkimustuloksissa moni vastaaja koki henkilokohtaisen kiitoksen tai asiakkaalta saadun
palautteen palkkiona. Vastauksissa oli mainittu seka aineellisia ettd aineettomia tekijoita.
Alardisanen (2014, s. 107) nostaa hyviksi palkitsemisen keinoiksi, joita ei kovinkaan
paljon kayteta ovat tavalliseen arkeen liittyvia pienet juhlat, joilla juhlistetaan
onnistumisia, kehut, kiitokset, tyon joustot ja oman tyon hallinnan parantamiseen

liittyvat asiat. Pienid asioita, joilla on suuria vaikutuksia.
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Tyon merkitys nousi monissa vastauksissa. Koettiin, ettd motivaatiota lisda tyon selkeys,
johdonmukaisuus ja joustavuus. Tyonajan riittavyys tehtdvien hoitamiseen sai useita
mainintoja seka selkedt toimintatavat koettiin motivaatiota lisadvina tekijoina.
Negatiivisia mainintoja tuli huonosti toimivista jarjestelmistd, liian tiukoista
aikaraameista ja siitd, ettei yhteisista toimintatavoista pideta kiinni. Yksi esihenkilon
tarkeimmista tehtavista on kirkastaa tyotehtdvien paamaara (Jarenko ja Martela, 2014,

s. 44).

Koulutukset ja osaamisen kehittdaminen koettiin motivaatiota edistavinad tekijéina.
Mahdollisuus osallistua koulutuksiin, oman ammattitaidon kehittdaminen ja tyduran eri
vaiheissa tarjottu tuki nousi monista vastauksista. Tutkimustulosta tukee Martelan ja
Jarenkon (2014, s. 44) ndakemys, jonka mukaan sisdisen motivaation johtaminen on
sidoksissa osaamisen kehittamiseen. Oppivissa organisaatioissa tyontekijoiden
mahdollisuus oppimiseen ja oman osaamisensa kehittamiseen vahvistaa tyontekijoiden
motivaatiota. Kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus koulutuksiin ja itsensa
kehittamiseen, organisaatio samalla tukee heidan innostustaan ja sitoutumistaan tyohon.
Toisaalta he myds tuovat esiin, etta osaamisen johtamisessa tulee tunnistaa yhteisen
tavoitteen edellyttdamat osaamisen tarpeet ja sen mukaan johdetaan tyontekijoiden

oppimista tarkoituksenmukaisesti.

Tyohyvinvointi nousi motivaatiotekijand usealla eri tavalla. Tyon joustavuus,
mahdollisuus vaikuttaa tydhon. Uusina ideoina esitettiin yhteisia liikkuntahetkia tyoajalla
ja kehonhuoltoa, terveellisia valipaloja ja riittavia taukoja. N&ita asioita voidaan pitaa
myds palkitsemisen keinoina, joita Alardisanen (2014, s.107) nimesi tavalliseen arkeen

sopiviksi palkitsemisen keinoiksi.
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6.4 Tyon vaikuttavuus ja arvon luonti

Seuraavaksi tarkastellaan, miten tyontekijat ovat kokeneet oman tyonsa merkityksen,
sitoutumisen vaikutukset sekad arvonluonnin. Tulokset on saatu maarallisen kyselyn ja

avointen kysymysten yhteisena tuloksena.

Koen, ettd tekemani tyd luo anvoa asiakkaalle ja organisaatiolle

Sitoutuminen tydtehtaviin parantza organiaatiomme palvelun laatua

Tulosjohtamisen avulla tunnistan paremmin tydtehtavat, joilla on
anvoa asiakkaalle ja organisaatiolle

Organisaatiossa arvostetaan tydntekijdiden sitoutumista

Sitoutuminen tydhani tekee tyGstani mielekkdampad ja luo
onnistumisen kokemuksia

1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= en samaa enka eri mielta, 4= jokseenkin samaa mielta, 5= taysin samaa mielta

Kuvio 5. Tyon vaikuttavuus

Maarallisen kyselyn tuloskuviosta 5. ndhddan, ettd vastaajat kokevat tydnsa
merkitykselliseksi ja arvoa luovaksi seka asiakkaille etta organisaatiolle, vaittama sai
korkeat pisteet ka. 4,5 ja vastaajista 50 % oli tdysin samaa mielta. Tama tulos tukee Sorsan
jalalosen (2020, s. 35—36) ndakokulmaa siita, ettd arvo konkretisoituu tyontekijatasolla ja
ohjaa tyontekijoiden toimintaa, kun tyontekijat kokevat tyonsa arvokkaaksi, he

sitoutuvat siihen ja tekevat parhaansa omasta halustaan.

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd ”Sitoutuminen tyotehtaviin parantaa palvelun
laatua” ja tama vaittama sai taulukon korkeimmat pisteet (ka 4,7). Tulokset ovat
yhtenevadiset  palveluperustaisen arvonluonnin  kanssa, jossa arvo syntyy

vuorovaikutuksessa tyontekijan ja asiakkaan valilla (Gronroos, 2009; Malmivaara, 2022).
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Tulosjohtamiseen liittyva vaittdma ”“Tulosjohtamisen avulla tunnistan paremmin
tyotehtavat, joilla on arvoa asiakkaalle ja organisaatiolle” sai alhaisimmat pisteet 3,3.
Tulos osoittaa, etta tulosjohtamisen tuottama hyoty ei ole kaikille selked, vastaajista 19 %
vastaa tdysin eri mielta tai jokseenkin eri mielta. Tulosjohtaminen ei tue kaikilta osin
merkityksellisten tydtehtdvien tunnistamista. Lindstrém ja Vanhala (2011, s. 9-16)
toteavat, etta tulosjohtaminen rakentuu useista eri nakdkulmista ja sen ymmartaminen
vaatii laaja-alaista tarkastelua. Kiikka (2003, s. 91-92) oli myo6s tutkimuksessaan
todennut, ettd tulosjohtamisen epdonnistumiset liittyvat yleensa huonoon
tiedottamiseen, epaselviin tavoitteisiin ja mittareihin sekda myodnteisen kokemuksen

puuttumiseen.

Sitoutumisen arvostusta organisaatiossa mittaava vaitteen “Organisaatiossa arvostetaan
tyontekijoiden sitoutumista”, vastauksissa oli paljon hajontaa ja keskiarvo jai 3,6 tasolle.
Tuloksesta voi paatelld, ettd osa vastaajista (23 %) kokee organisaation arvostavan
tyontekijoiden sitoutumista ja toiset kokevat pdinvastoin (4 %). Voisi paatelld, ettei
arvostusta koeta nakyvan tarpeeksi konkreettisesti arjen tasolla. Tama tulos peilautuu
Sorsan ja Jalosen (2020, s. 46—49) esiin tuomaan ekosysteemiajatteluun, jossa kuvataan
keskindisriippuvuutta. Jos organisaation eri toimijat eivat koe olevansa osana samaa

arvonluonnin prosessia, silloin ei sitoutumisen arvostus nay arjen vuorovaikutuksessa.

Sitoutuminen tyohon nahtiin lisddavan tyon mielekkyytta ja onnistumisen kokemuksia,
koska vaittama ”Sitoutuminen ty6hon tekee tyOstani mielekkdampada ja luo
onnistumisen kokemuksia” sai hyvat pisteet 4,2 ja vastaajista 35 % oli vaittdman kanssa
tdysin samaa mielta. Jalonen (2023, s. 389—390) on todennut arvon syntyvdn panosten
ja tuotosten valisend tuloksena, joka konkretisoituu yksilolle. Tama tulee nakyviin
vastauksissa, sitoutuminen antaa tyontekijalle enemman hyddyksi koettuja

onnistumisen kokemuksia.

Avoimissa kysymyksissa kysyttiin: "Miten johtamista voisi kehittdd, jotta se tukisi

paremmin tyohyvinvointia ja tyon vaikuttavuutta?” Vastauksilla haettiin syventavaa
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tietoa johtamisen kehittamiseksi. Sisallonanalyysin perusteella vastaukset muodostivat
kuusi paateemaa: Vuorovaikutus ja avoimuus, hyva johtaminen, viestintd, palautteen

antaminen, rakenteet ja toimintamallit sekd hyvan johtamisen kokemus.

Vuorovaikutus ja avoimuus nousivat monen vastaajan vastauksista. Vastauksissa nousee
esiin toive, ettd ennen paatoksien tekoa kaytaisiin avointa keskustelua ja kysyttaisiin
henkiloston mielipidetta. Toivottiin, myos ettd tehdyista paatoksista kaytdisiin avointa
dialogia yhteisissa palavereissa. Avoimuus nousi esille “asioiden toimimattomuudesta
tulisi keskustella avoimesti” tyylisissa vastauksissa. Ikola-Norrbacka (2010, s. 187—-188)
onkin todennut, ettd organisaation avoin ilmapiiri tukee koko tydyhteison kehittymista.
Yhteiset arvot helpottavat yhteistd keskustelua ja paatoksentekoa. Vastauksissa nakyi
tyoyhteisOn tarve osallistavammalle ja jaetulle johtajuudelle, joka nakyi esimerkiksi
vastauksessa: “kehittdminen vuorovaikutteiseksi kommunikaatioksi olisi paikallaan”.
Tama kuvastaa palveluperustaista ajattelua siitd, ettd arvo syntyy vuorovaikutuksessa ja
yhteisesti tehtavassa ongelmanratkaisussa, ei pelkastaan johdon tekemissa ratkaisuissa.
Vastauksista kokonaisuudessaan on nahtavissa myos laajempi johtamiseen liittyva
nakdkulma, jossa heijastuu palveluperustainen arvonluominen ja ekosysteemiajattelu,
silla monet  vastaukset  kuvasivat arvon  syntyvan  vuorovaikutuksessa,
moniammatillisessa  yhteistydssa ja asiakkaan hoitopolun  kokonaisuudessa.
Vuorovaikutusta ja avointa kommunikaatiota koskevat vastaukset osoittavat, etta
tyoterveyshuollossa merkityksellisyyden kokemus liittyy siihen, ettd tyontekijat voivat

osallistua paatoksiin ja ymmartaa tyonsa vaikutukset osana palveluprosessia.

Hyva johtaminen ja esihenkil6tyd nousivat esiin seka positiivisena etta kehitettavana
asiana. Nahtiin, ettd hyva johtaminen ja esihenkilotyd on tasapuolista, tasavertaista
kohtelua, oikeudenmukaista ja kannustavaa asennetta. Toivottiin, etta esihenkil6t ovat
lasna ja kuuntelevia. Toiveet lasndolosta ja tasavertaisesta kohtelusta linkittyvat myos
ekosysteemiajatteluun: vastaajat kuvasivat tyonsa kuuluvan isompaan kokonaisuuteen,

jossa johtamisella on vaikutuksia paitsi omaan tyohén myds yhteistydhan tiimissa. Tama
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nakyi esimerkiksi vastauksessa: “johtohahmot ovat tekemisissd kaikkien tydntekijéiden

kanssa ja nékyvdt arjessa, kynnys kysyd ja antaa palautetta on matalampi”.

Oikeudenmukaisuus nousi esiin toiveena, etta sovituista asioista pidettaisiin kiinni ja
kohtelu olisi tasa-arvoista. Epdoikeudenmukainen kohtelu nousi esiin, ettd tyon
tekemiseen liittyviin asioihin ei puututa tarpeeksi nopeasti, vaan sallitaan osalle
tyontekijoista eri asioita, eriarvoisen kohtelun koetaan heikentdvan tydhyvinvointia.
Pitkajanteinen ja suunnitelmallinen johtaminen, joka tuo ennustettavuutta ja tukee tyon
vaikuttavuutta, nousee kyselysta kehittdmisen kohteena. Tata tutkimustulosta tukee
my0ds Hyytidisen ja muut (2015, s. 222-223) tutkimuksessa tehdyt havainnot siitd, etta
kaikilla arvostavan johtamisen osa-alueilla: suunnitelmallisella johtamisella, tasa-
arvoisuudella, osaamisen arvostamisella ja tyossd jaksamisen edistamiselld on
vaikutusta tyontekijoiden tyohon sitoutumiseen. Myos lkola-Norrbacka (2010, s. 185—
186) tuo esiin, ettd terveydenhuoltoala on hyvin eettisesti herkka ja alaiset odottavat
esihenkil6lta tasapuolista kohtelua, joustamista ja eri olosuhteiden huomioimista. Han
my0s toteaa, ettd tyontekijoiden suhtautumista asioihin voidaan helpottaa, kun kaydaan

yhteisia keskusteluita tydpaikan periaatteista ja toimintatavoista.

Viestintd nousi esille monissa vastauksissa. Tiedottamista toivottiin kehitettavan ja
selkeytettavan. Tiedottamisen tulisi olla suunnitelmallista ja ennakoivaa. Viestinndssa
toivottiin myos tyon vaikuttavuuden nakymistd. Tiedonkulku oli mainittu kehittdamisen
kohteena, etta tiedettadisiin tarkemmin, kuka on vastuussa tavoitteiden toteutumisesta
ja seurannasta. Toive tyon vaikuttavuuden ndkymisestda tuli esiin esimerkiksi
vastauksessa: ” dataa esim. hoidon jatkuvuudesta, hoitoon pdiéisysté yms. olisi mukava
néhdd”. Tama viittaa ekosysteemilahtdiseen ajatteluun, jossa tyon merkitys nahdaan
osana laajempaa palveluketjua ja sen yhteisia vaikutuksia. Myos toive selkedsta vastuun-
ja tehtdvanjaosta viittaa siihen, ettd tyontekijat haluavat ymmaértada oman roolinsa

suhteessa organisaatioon kokonaisuuteen.
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Palautteen anto nousi tamankin kysymyksen vastauksista yhdeksi teemaksi. Palautteen
ja kiitoksen anto ovat korostuneet kyselyn kaikissa osa-alueissa ja nousee koko kyselyn
paateemaksi. Johtamista tulisi kehittdaa liséamalla sdannollista palautteen antamista ja
yhteistda keskustelua. Vastauksissa oli useita kommentteja “positiivisen palautteen
antamista tulisi lisétd”. Hyvasta tyosta tulisi myos palkita palautteen annon yhteydessa.
Osaamisen arvostus ja kannustava asenne myds mainittiin vastauksissa. Franco ja muut
(2002, s. 1264) tuovat esiin, ettd motivaatio ja vaikuttavuus vahvistuvat, kun johtaminen
tunnistaa tydn sosiaalisen ulottuvuuden ja yhteyden asiakkaisiin. Heiddn mukaansa
asiakkailta saatu palaute on keskeinen motivaation ja arvonluonnin tekija julkisissa
palveluissa. Voidaan todeta, ettd tyontekijoiden esiintuomat vuorovaikutuksen ja
palautteen kehittamistarpeet tukevat heidan havaintoaan siitd, etta yhteisollinen ja
asiakaslahtoinen johtamiskulttuuri lisddavat tyon merkityksellisyytta ja tyontekijoiden
sitoutumista. lkola-Norrbacka (2010, s. 187) toteaa, ettd tyohon sitoutunut ja itsensa
arvostetuksi kokeva tyontekija jaksaa paremmin tukea kollegoitaan seka kohdata arjen

haasteet ja toisinaan myds vahemman mieluisat tyétehtavat.

Rakenteet ja toimintamallit mainittiin useampaan otteeseen kehittamisen kohteeksi.
Koettiin, etteivat toimintamallit ole selkeitd ja todettiin etteivat kaikki tieda omia
vastuitaan toimintamalleissa, tastda esimerkkina kommentti: “olisi syytd myds pitdd kiinni
siité, ettd tdhdn mennessd tehtyjé toimintamalleja noudatetaan ja niitd rakennetaan
lisGd”. Toivottiin yhteisid pelisdantoja ja ettd niista myos pidettdisiin  kiinni.
Toimintamalleista oli myds todettu, etta olisi hyva pitda kiinni tehdyista toimintamalleista.
Moniammatillista ty6ta toivottiin myods kehitettdavan. Toimintamallien noudattamatta
jattdaminen ja epaselvyys voi heikentdaa tyontekijéiden tuntemaa arvoa, silla Jalosen
(2023, s. 389-390) mukaan arvo ohjaa tekemista vain silloin, kun sen suunta on selkea ja

sithen pystyy sitoutumaan.

Eniten mainintoja vastauksissa oli, ettd “nyt kaikki on hyvin” ja “ei ole mitdén
kehitettédvdd”. Koettiin, ettd tamanhetkinen johtaminen on hyvaa ja tyohyvinvointia

tukevaa. Naiden mainintojen seurauksena nostin yhdeksi teemaksi hyvan johtamisen
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kokemuksen, joka ei vastaa suoraan kysymykseen: "Miten kehittaisit johtamista?”. Hyvan
johtamisen kokemus sai niin monta mainintaa, ettei sitd voinut jattaa huomiotta
analyysissa. Hyva johtamisen kokemuksen mainintoja olivat mm: “johtaminen on todella
hyvdd”, “ndin on hyvd, tukee tybhyvinvointia”, ” on turvallinen ja hyvd

A

tyoilmapiiri”, “johtaminen toimii jo hyvin”, “ei kehitettdvad”.

7



71

7. Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkielmani tutkimuskysymyksina oli, miten tulosjohtamisella pystytdaan vaikuttamaan
tydmotivaatioon ja sitouttamiseen organisaation tavoitteisiin seka miten
tuoteorientoitunut ja palveluperustainen arvonluonti ilmenevat tyoterveyshuollossa
tyontekijoiden nadkokulmasta osana tulosjohtamista? Tutkimuskysymyksiin saatiin
vastaukset kyselyn tuloksista. Tutkimustulokset osoittivat, ettda tyontekijoiden
kokemukset olivat monimuotoisia ja osin ristiriitaisia. Tulosjohtaminen koettiin seka

selkeyttavana etta kuormittavana johtamisen valineena.

Tutkimustuloksista voidaan todeta, etta tulosjohtaminen lisaa tyémotivaatiota silloin,
kun se selkiyttdaa tyon kokonaisuutta, selkeyttada tavoitteita ja tuo nakyvaksi oman tyon
vaikutukset. Aiemmat tutkimukset tukevat ajatusta, etta tulosjohtaminen vahentaa
rooliepaselvyyksia maarittelemalla tyon tuloksia, joihin henkil6std voi aidosti vaikuttaa
ja liittamalla nama tulokset organisaation kokonaisuuteen. Kun tyontekijat ymmartavat
oman roolinsa ja sen yhteyden organisaation tavoitteisiin, heiddn motivaationsa
vahvistuu. Tama tukee aikaisempia tutkimuksia, joiden mukaan selkeat, mitattavat,
saavutettavat ja ajallisesti rajatut tavoitteet tukevat onnistumista ja vahvistavat tyon
merkityksellisyyden kokemusta (Speckbacher, 2024; Arias ja muut, 2022). My6s Franco
ja muut (2002) korostavat, ettd motivaatiota vahvistaa vuorovaikutteinen johtaminen,
jossa tavoitteet ja tyon merkitys tehddan nakyviksi keskustelun ja palautteenannon
kautta. Heiddan mukaansa motivaatio rakentuu samanaikaisesti yksil6-, organisaatio- ja
kulttuuritasoilla, joka selittda, miksi tyontekijoiden kokemukset tulosjohtamisesta ovat

ristiriitaisia.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd tulosjohtaminen saattoi lisata henkiloston kokemaa
painetta ja myos valinpitamattomyyttd, kun tavoitteet koettiin ulkoapain annetuiksi, liian
talouspainotteisiksi tai eparealistisiksi. Tama havainto on linjassa seka lkola-Norrbackan
(2010) etta Francon ja muut (2002) esiin nostamien teemojen kanssa. lkola-Norrbacka
tuo esiin, ettd julkisen sektorin tyontekijat voivat kokea tehokkuus- ja tulostavoitteet

ylimman johdon saastotoimina, jos niiden perustelu ja yhteys kdytannon tyéhon jaa
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epaselvaksi. Franco ja muut (2002) puolestaan toteavat, ettd oikeudenmukainen
johtaminen, palautteenanto ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon ovat ratkaisevia
motivaation sdilymiselle. Tutkimukseni tulokset vahvistavat kasitysta siitd, etta
motivaatio ei synny tulosmittareista, vaan siitd miten tulostavoitteet tuodaan osaksi

yhteistd ymmarrysta ja kaytannon tyota.

Useimmille tyontekijoille tarkein tydmotivaation lahde oli tyon sisallollinen merkitys ja
asiakaskohtaamiset, eika tulosjohtaminen yksindan toimi motivaatiotekijana.
Maarallisten tulosten perusteella henkilosté koki tyonsa merkitykselliseksi, ja he ovat
vahvasti sitoutuneita tekemaan parhaansa organisaation eteen. Tulosjohtamisen rooli
sitoutumisen tukijana ei nayttaydy vastauksissa yksiselitteisesti, silla tyontekijat eivat
aina hahmota, miten oma tyo linkittyy organisaation strategisiin paamaariin. Tulokset
kuitenkin viittaavat siihen, etta tulosjohtamisella voi olla vaikuttavuutta tydmotivaatioon
ja henkiloston sitouttamiseen, erityisesti silloin, kun tavoitteet ovat ymmarrettavia ja

tyontekijat kokevat voivansa aidosti vaikuttaa niihin.

Tyoterveyshuollon nakékulmasta arvonluonti syntyy tydntekijoiden motivaation,
sitoutumisen ja tyon merkityksellisyyden kokemusten kautta. Tyon tulosten kautta
tyontekijat kokevat itsensd tarkeiksi ja merkityksellisiksi organisaatiolle, joka luo
perustaa sitouttamiselle ja arvon luonnille organisaatiolle ja asiakkaille. Tulosjohtamisen
rooli arvonluonnin edistdjand tulee nakyviin silloin, kun se tukee tydntekijan
mahdollisuutta nahda oman panoksensa osana kokonaisuutta ja selkeyttad, miten oma
ty0 linkittyy organisaation tavoitteisiin ja tuloksiin. Utriainen ja Ala-Mursula (2013, s. 102)
ovat todenneet, ettd arvon tuottamisen tyoterveyshuollossa edellyttdaa hyvaa ja vahvaa
yhteistyotad asiakasyritysten kanssa, jolla on myos merkitystd tyOkyvyn edistamisen
nakékulmasta. Nyt saaduissa vastauksissa arvon tuottaminen nahtiin ainoastaan

tyontekijan ja yksilon ndkokulmasta.

Toisesta ndakékulmasta tulosjohtaminen nahtiin liian talousmittareiden ohjaamana ja se

voi silloin kdantya arvonluontia vastaan. Paineet ulkoapdin annetuista tavoitteista voi
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heikentda sitoutumista ja siirtdd huomiota pois asiakastyon laadusta ja onnistumisesta.
Talloin arvonluonti voi karsid, koska tyontekijat eivat nde tulosjohtamista tyon
kehittamisen ja asiakashyodyn vdlineenda vaan kontrollina. Voidaan todeta, etta
tutkimuksessa tulosjohtaminen nahtiin liilan yksipuolisena taloudellisten tavoitteiden

kautta, sen sitouttava ja arvonluontia tukeva vaikutus jaa vajaaksi.

Tutkimustulosten mukaan tyontekijat olivat padsaantoisesti tyytyvaisia nykyiseen
johtamiseen, mutta toivoivat esihenkil6iltd enemman palautteen antamista ja
vuorovaikutusta. Myo6s hyvdan johtamiseen ja esihenkilotyohon tulee kiinnittaa
huomiota mm. tasapuolisen ja oikeudenmukaisen kohtelun toteutumisena. Tama
havainto on linjassa lkola-Norrbackan (2010, s. 185—-188.) tutkimuksen kanssa, jossa
korostetaan esihenkilo-alaissuhteen keskeista merkitysta johtamisen osa-alueena.
Esihenkilon tehtdavana on organisaation edustamisen ohella huolehtia alaistensa
huomioimisesta ja hyvinvoinnista seka luoda eettisesti kestavaa toimintakulttuuria.
Tutkimuksessa tuotiin esiin alaisten odotukset esihenkilon tasapuolisuudesta ja
joustavuudesta sekd avoimuuden merkityksestd tyoyhteison toimivuudelle. Na&ita
havaintoja vasten voidaan tulkita, ettd tyontekijoiden toive palautteenannosta ja
vuorovaikutuksesta kuvastaa tarvetta juuri sille avoimelle, kuuntelevalle ja eettisesti
perustelulle johtamiselle, jota lkola-Norrbacka pitda terveydenhuollon johtamisen

keskiossa.

Speckbacher (2024, s. 785-786) oli todennut artikkelissaan, ettd ei voittoa-
tavoittelemattomissa organisaatiossa, tulosjohtamisen kaytossd tulee huomioida
organisaation toiminnan arvopohja ja henkildston sisdginen motivaatio. Tulosjohtamisella
parhaimmillaan selkiytetddn rooleja ja tyon merkityksellisyyttd, mutta huonosti
sovellettuna se aiheuttaa ristiriitoja. Ratkaisevaa on, kdytetaankod tulosjohtamista
vuorovaikutteisesti vai diagnostisesti. Vuorovaikutteisuus tukee yhteisen ymmarryksen
rakentumista ja tyon merkityksen vahvistumista, kun taas diagnostinen painotus voi
johtaa ristiriitoihin. Haasteena on [6ytaa tasapaino, jossa tulosjohtaminen tukee

organisaation tavoitteiden saavuttamista ilman, ettd se heikentda henkiloston arvoihin
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perustuvaa sitoutumista. Samankaltaisia tutkimustuloksia olivat saaneet Zhang ja Qian
(2025, s. 16—19.), jossa he nostavat esiin, etta liiallisella palautteen annolla ja arvioinnilla
voi olla stressid kohottavia seurauksia ja esihenkildiden tulisikin osata kohdentaa

palautteen antaminen ja arviointi oikeaan hetkeen.

Tutkimuksestani kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta tulosjohtaminen toimii seka
motivaation ja arvonluonnin mahdollistajana, etta niitda heikentavana tekijana, riippuen
siitd, miten sita sovelletaan. Tulosjohtaminen vahvistaa tydmotivaatiota ja sitoutumista,
kun se on vuorovaikutteista, oikeudenmukaista ja arvoihin kytkeytyvaa. Sen sijaan
talouspainotteinen ja yksisuuntainen mittariseuranta heikentdd motivaatiota ja
etdannyttaa tyontekijat organisaation strategisista tavoitteista. Nain tutkimukseni tukee
sekd Speckbacherin (2024) ettd ja Franco ja muut (2002) kasitysta siitd, etta
tulosjohtaminen ei ole neutraali johtamisen valine vaan prosessi, jossa johtamisen tavat,
palautteenannon kaytannot ja arvopohja ratkaisevat sen, vahvistaako vai heikentaako se
tyon merkityksellisyytta. Tyoterveyshuollossa, jossa arvonluonti perustuu inhimilliseen
vuorovaikutukseen ja yhteiseen vastuuseen, tulosjohtamisen kehittamisessa tulee
panostaa yhteiseen tavoitteiden maarittelyyn, saanndlliseen palautteen antamiseen

henkilostolle ja esihenkildiden vuorovaikutuksen lisadamiseen.

Koska tutkimustulokset ovat osittain ristiriitaiset, olisi hyva jatkotutkimuksen aiheena
tutkia milloin tulosjohtaminen toimii voimavarana ja milloin se alkaa kuormittaa
tyontekijoitd. Samankaltaista jatkotutkimusaihetta olivat myds Zhang ja Qian (2025)
tutkimuksessaan ehdottaneet. Johtamisen vaikeus nousee tutkimuksessani esille, koska
tulosjohtamista tarvitaan, ettd tulosta syntyy ja tyontekijat tietdavat tyon tavoitteet.
Toisaalta voidaan todeta, ettd se aiheuttaa tyontekijoille kuormitusta, stressia ja
ahdistusta. Tutkimustuloksistani ei [6ydy vastausta siihen, miten esihenkild voi toteuttaa
tulosjohtamista  niin, ettei se myO0s aiheuta negatiivisia vaikutuksia.
Jatkotutkimusaiheena olisi hyva tutkia tulosjohtamista esihenkilon nakokulmasta

tulosjohtamisen haasteita ja mahdollisuuksia. Hyva jatkotutkimusaihe olisi myds miten
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tyontekijasta esihenkildksi siirtyminen on vaikuttanut ajattelumalleihin ja sen vaikutus

esihenkilétydhon.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustiedote

Hei,

Kutsun sinut osallistumaan kyselyyn, joka on osa pro gradu -tutkielmaani. Graduni
kasittelee tulosjohtamisen vaikutuksia tydmotivaatioon, tyontekijoiden sitoutumiseen

seka arvonluontiin tyoterveyshuollon kontekstissa.

Kyselyn tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten tulosjohtaminen koetaan
kdaytdannon tyossa ja milla tavoin se vaikuttaa tydyhteisdon. Vastauksesi on tarkea osa
tutkimusaineistoa ja ne auttavat myods kehittdmaan johtamista ja toimintaa

organisaatiossamme.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu anonyymisti ja on vapaaehtoista. Kaikki vastaukset
kasitelladn anonyymisti ja ehdottoman luottamuksellisesti. Yksittdisia vastaajia ei voida
tunnistaa. Olen tatd tutkimusta tehdessani kaksoisroolissa sekd tutkijana etta
tyoyhteison esihenkiléna. Tutkimuksen toteuttajana noudatan tutkimuseettisia
periaatteita ja korostan, etta osallistumisesi on tdysin vapaaehtoista, eikd vastaamatta

jattamiselld tai osallistumisella ole mitdaan vaikutusta tyohosi.
Kysely koostuu pdaosin vaittamista, joihin vastataan asteikolla 1-5. Lisdaksi on muutama
avoin kysymys, joissa voit halutessasi kuvata kokemuksiasi omin sanoin. Kyselyn

tayttdminen vie aikaa arviolta 15-20 min.

Kysely on avoinna 28.8- 12.9.2025 valisen ajan ja siihen pddset tasta linkista:
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Toivon, ettda mahdollisimman moni osallistuisi, koska jokainen vastaus on tarkea seka

tutkimuksen etta tyoyhteison kehittdmisen kannalta.

Lammin kiitos jo etukdteen osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,

Maria Keto

Hallintotieteiden maisteriopiskelija/ Vaasan Yliopisto
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Liite 2. Kyselylomake

Kysely: Tulosjohtaminen, tyomotivaatio, sitoutuminen ja arvonluonti

tyoterveyshuollossa

Ohje vdittamiin vastaamisesta
Seuraavissa esitetdadan vaittamia, jotka liittyvat tyohosi, kokemuksiisi tulosjohtamisesta

seka tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja arvonluontiin.

Pyydamme sinua arvioimaan jokaista vaditettd sen mukaan, miten hyvin se vastaa
omaa kokemustasi

Merkitse kunkin vaittdman kohtaan asteikolta se vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa
mielipidettasi

1= taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3=en samaa enka eri mielta

4= jokseenkin samaa mielta

5= Taysin samaa mielta

Tulosjohtaminen organisaatiossa

1. Tiedan, mitkd ovat tulostavoitteeni.

Esihenkiloni kdy kanssani sdaanndéllisesti 1api tulostavoitteitani.
Tulosjohtaminen on auttanut minua ymmartamaan oman tydni merkityksen.
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin.

Tulosjohtaminen nakyy arjessa konkreettisina tekoina ja paatoksina.

vk wnN

Tyomotivaatio

Olen motivoitunut tekemaan tyoni hyvin.

Tiedan, miten tekemani tyo vaikuttaa organisaation tuloksiin.
Tavoitteiden asettaminen lisda motivaatiota tydssani.

Saan riittavasti palautetta tyoni tuloksista.

Tulosjohtaminen kannustaa minua kehittamaan itseani tyossani.
Organisaation tavoitteet koetaan henkildston keskuudessa motivoiviksi.

o hswNR
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Sitoutuminen organisaation tavoitteisiin

1. Olen sitoutunut organisaation tavoitteisiin.

Tulosjohtaminen tukee sitoutumista tyohoni ja organisaatioon.

Yhteiset tavoitteet lisaavat yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatiossa.
Tiedan, miten tekemani tyo tukee organisaation strategisia paamaaria.
Koen, etta tyoni on merkityksellista.

Haluan tehda parhaani saavuttaakseni asetetut tavoitteet.

oA WN

Arvonluonti ja tyon vaikutus

1. Koen, ettd tekemani tyo luo arvoa asiakkaille ja organisaatiolle.

2. Sitoutumiseni nakyy asiakastydssa ja tiimityossa.

3. Sitoutuminen ty6tehtaviin parantaa organisaatiomme palvelun laatua.

4. Tulosjohtaminen avulla tunnistan paremmin tyotehtavat, joilla on arvoa
asiakkaalle ja organisaatiolle.

5. Organisaatiossa arvostetaan tyontekijoiden sitoutumista.

6. Sitoutuminen ty6honi tekee tydstani mielekkdampaa ja luo onnistumisen
kokemuksia.

Avoimet vastaukset:

1. Miten koet tulosjohtamisen vaikuttaneen omaan motivaatioosi?

Miten sitoutumisesi nakyy paivittaisessa tyossasi tai asiakaskohtaamisissa?
Mika lisaisi tydmotivaatiotasi?

Miten tulosjohtamista voisi kehittaa, jotta se tukisi paremmin tyohyvinvointia ja
arvonluontia?

P wnN
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Liite 3. Esimerkki sisdllonanalyysista.

Kysymys: Miten johtamista voisi kehittda, jotta se tukisi paremmin tyéhyvinvointia ja tyon

vaikuttavuutta?

TN
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