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Terveydenhuoltoala elad jatkuvassa muutoksessa. Ikaantyva vaestd, sairauksien lisédntyminen, terveydenhuolto-
alan taloudelliset paineet, hoitohenkildston riittdvyys ja osaaminen seka tuleva terveyden ja sosiaalialan uudistus
luovat paineita organisaatioille jatkuvasti kehittdé toimintaa ja luoda uusia toimintamalleja. Tama luo henkilostolle
tyOymparistdn, jossa muutos on jatkuva ilmid. Henkildston tulisi sdilyttéa motivaatio ja kehitysmydnteisyys ja siihen
yhtena vaikuttavana tekijana on esimiesty®.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata sairaanhoitajien ndkemyksia siitd, mika heitd motivoi tyéskentelemaan jatku-
vasti muuttuvassa tydymparistdssa. Tavoitteena oli selvittdd, millaisia motivointikeinoja esimiehilld on motivoida
henkildkuntaa ja mité heiltéd odotetaan. Tutkimusongelmana on kuinka esimies voisi motivoida sairaanhoitajia jat-
kuvasti muuttuvassa terveydenhuoltoalan organisaatiossa sairaanhoitajien nakdkulmasta?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin haastattelemalla sairaanhoitajia (n=7) eri ter-
veydenhuollon organisaatioista. Haastattelut olivat teemahaastatteluita. Aineisto analysoitiin aineistoléhtdisen si-
salldnanalyysin avulla.

Tulokset tukevat aiempia motivaatiotutkimuksen periaatteita. Henkildstén motivointiin muutoksessa vaikuttavat
toimintaymparistd, henkildston tydolosuhteet, palkkiot seka yksilon henkildkohtaiset motivointitekijat seka lisaksi
tydn ominaisuudet. Henkildstdn on hyva tuntea organisaationsa ja sen menettelytavat. Tydmotivaatioon voidaan
myds tulosten mukaan liittdé vahvana tekijana esimies ja hanen ominaisuutensa seka toimintatavat. Esimiehen
tulee olla voimaannuttava ja johtaa toimintaa selkedsti ja tehokkaasti. Hanella tulee olla hallussaan keinot, joilla
muutosta johtaa motivoivasti. Motivoivana keinoina nousi esiin esimiehen johtamiskulttuuriin liittyvia tekij6ita
sekd kaytannonkeinoja.

Henkildstdn motivointi muutoksessa koostuu useasta eri tekijasta, jotka esimiehen tulee huomioida. Tulokset nos-
tavat esiin tarkeitd tytkaluja johtaa henkildstéa motivoivasti muutosten keskelld paivittdisessa tydssa. Jokainen
esimies vaikuttaa organisaation toimintaan omalla persoonallisella toiminnallaan tavoittellessaan motivoivaa joh-
tamisotetta.
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Abstract

The health care sector is living in constant change. The aging population, the increasing number of diseases, the
financial pressures of the healthcare sector, the adequacy and competence of nursing staff, and the future health
and social reform will create pressure for organizations to continuously develop activities and create new
operating models. This creates a work environment for staff, where change is a continuous phenomenon.
Personnel should retain motivation and developmental potential, and supervisory work is one of the most
important factors.

The purpose of the study was to describe nurses' views on what motivates them to work in a constantly changing
working environment. The main goal was to find out how supervisors can motivate staff and what they are
expected. The research problem is how the supervisor could motivate nurses in a constantly changing healthcare
organization from the nurses point of view.

The research was carried out as a qualitative study. The material was collected by interviewing nurses (n = 7)
from different health care organizations. The interviews were theme interviews. The material was analyzed by
material-based content analysis.

The results support the earlier principles of motivational research. Changing the motivation of the staff is
influenced by the operating environment, staff working conditions, fees and personal motivational factors of the
individual as well as the job characteristics. It is good for staff to know their organization and its policies.
According to the results, work empowerment can also be accompanied by a strong factor in the supervisor and
his attributes and modes of action. The supervisor must be empowered and lead the operation clearly and
efficiently. He must have the means to motivate change. As a motivational tool, the issues related to the
management culture of the supervisor and the practical tools were raised.

It is clear that motivating staff in the midst of change is not just one way. Motivating staff in change is made up
of several factors that need to be taken into account. The results highlight important tools to motivate staff in the
midst of changes in day-to-day work. In addition, the results reflect the encounter and management of the
resistance response. Each supervisor has an impact on the organization's activities through their own personal
activities in pursuit of a Motivating Leadership.
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JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysala elda jatkuvassa myllerryksessa. Ihmiset tydskentelevat jatkuvassa tietotul-
vassa ja tybeldmassa vallitsee tietointensiivinen ilmapiiri. Sosiaali- ja terveysalan tuleva uudistus
(Sote), uudistaa koko sosiaali- ja terveysalan kentdn. Uudistukselle tarvetta luovat vaestdn ikaanty-
minen, ihmisten eriarvoistuminen ja vaikea julkisen sektorin taloustilanne. Tehottomat toimintatavat
sosiaali- ja terveysalanpalveluissa on saatava karsittua. Tavoitteena sote-uudistuksessa on, etta so-
siaali- ja terveyspalveluissa otetaan kayttéon tehokkaammat ja vaikuttavammat toimintatavat, ihmis-
ten eriarvoistumista vahennetdan sosiaali-ja terveyspalveluiden saatavuudessa seka ihmisten hyvin-
voinnin ja terveydellissid eroja kavennetaan. Tama edellyttaa, ettad sosiaali- ja terveysalalla hoitopol-
kuja kehitetdaan, henkildstéa koulutetaan ja toimintaa uudistetaan laajalti, ettd sote-uudistus toteu-
tuisi suunnitellusti. (alueuudistus.fi). Terveydenhuollon kentdn toiminnan kehittdminen on elinehto,
sille, etta palvelut kansalaisille pysyvat laadukkaina ja kaikkien saatavilla. Terveydenhuollonkentén
nakbkulmasta painetta uusien toimintatapojen kehittamiselle luovat myds ammattilaisten pula ja po-
tilaiden liiséantyvat vaatimuksen hoidon suhteen. Jatkuvalle kehittamiselle on [8ydettava mallit. Jos
Suomessa halutaan sdilyttéa korkeatasoiset terveyspalvelut, on tarkasteltava monia eri tekij6ita,
josta tarkeimpéna pidetaan kuitenkin henkildstéa (Kangas 1999, 96). Tama edellyttdd myds henki-
|6stdn laadukasta muutosjohtamista, jotta henkildstd olisi motivoitunutta tydskentelemaan hyvinvoi-

vassa tydyhteisdssa jatkuvasti muuttuvassa terveydenhuollon kentassa.

On muistettava, ettd organisaatioiden tarkein menestystekija on osaava ja motivoitunut henkildsto.
On tarkeda, ettad henkiléstdon motivointiin on oikeat keinot ja henkildstdlla on puitteet, missa on lupa
kyseenalaistaa, ideoida ja etsia vaihtoehtoisia tapoja toiminnalle. Johtamisen on oltava innovatii-
vista, joka tukee tydntekijoiden jaksamista ja sitoutumista tyéhdn. Vuorovaikutustaitojen seka yksi-
I6n tunteiden ja kayttaytymisen syvallisté ymmarrysta vaaditaan johtajilta yhd enemman. On tér-
kedd, etta henkilostd sisdistéaa tydon merkityksen, jolloin he tekevat myds mielekkaité ja oikeita valin-
toja tydssaan. Tama edellyttda myds, ettd he ovat sitoutuneita tyéhonsa. (Suvanto 2002, 39-40, Pel-
tonen ja Ruohotie 1987, 9-10.) Henkilostdn motivointi muutoksen keskella on varmasti téllé hetkella
monen eri terveyden- ja sosiaalialan yksikdn haasteena. Vuorinen (2008, 15) mainitsee tutkimukses-
saan, etta terveydenhuollon muutoksissa esimiehet ovat ristiriitatilanteessa. Heidan tulee kyseen-

alaistaa jatkuvasti vallitsevaa tilannetta ja kyseenalaistaa toimimattomia rutiineja.

Jotta hoitotydhdn luodaan uusia innovaatioita ja toimintatapoja, tulisi niiden tuottamiseen kayttaa
apuna yksiléiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Téhan tarvitaan hoitotyon johtajia, joilla on humanis-
tinen ihmiskdsitys, he luottavat itseensa ja katsovat tulevaisuuteen. Johtamisessa tulee korostua
henkildstdn yksildllinen kohtelu ja luottaminen yksilén voimavaroihin. Hyva esimies saa toimillaan
luottamaan henkildstdn tulevaisuuteen ja toimimaan tydyhteisdssa innostuneesti ja ratkomaan on-

gelmia uusien ideoiden avulla. (Miettinen 1999, 87.)
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata sairaanhoitajien nakemyksia siitd, mika heita motivoi tyésken-
telemaan jatkuvasti muuttuvassa tydymparistéssa.
Tavoitteena on selvittad, millaisia motivointikeinoja esimiehilld on motivoida henkildkuntaa ja mita

heilta odotetaan.

Tutkimusongelma on:
Kuinka esimies voisi motivoida sairaanhoitajia jatkuvasti muuttuvassa terveydenhuoltoalan organi-

saatiossa sairaanhoitajien ndkokulmasta?

1.2 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Hyvalla johtamisella on suuri merkitys, etta koko tydyhteisd toimii, onnistuu tehtavassaan ja voi hy-
vin. Heikko johtaminen voi aiheuttaa henkildstdn sairastumisia ja johtaa pahimmillaan ty6paikan
vaihtoon. Heikko esimiestyd voi myds estaa henkildstén sitoutumista tydyhteisdon. Henkildsto ei
pysty kehittdmaan osaamistaan, eika onnistumisen kokemuksia ja tydsta ei synny nautintoa. Johta-
jalta edellytetdén nykyadn yha enemman ihmisosaamista ja sosiaalisia taitoja. (Otala ja Ahonen
2003, 122.)

Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi otin transformationaalisen johtamisen. Perustelen valin-
tani sillg, ettd tranformationaalisen johtamisen perustana voidaan pitaa itseohjautuvuutta ja pa-
lautetta. Tranformationaalinen johtaminen sopii organisaatiokulttuuriin, joka elda jatkuvassa muu-
toksessa ja sen tarkoitus on motivoida tydntekijoita seka edistaa tyéhyvinvointia. (Henno 2013, 2-3.)
Tavast (2012) on tutkinut tutkielmassaan transformationaalisen johtamisen yhteytta tydhyvinvoin-
tiin. Han on todennut, etta tranformatiivisella johtamisella on vahva yhteys tydntekijdiden tydhyvin-

vointiin ja sen mukaisesti tulisi my6s esimiesty6té kehittda teorian suuntaan.

Tutkimuksen keskeisia kasitteitéa ovat motivaatio, tydmotivaatio, tranformationaalinen johtaminen
seka muutoksen johtaminen. Koska tutkimuksessani kasittelen motivaatiota seka sen yllapitamista
muutoksien keskelld, johdan tutkimusteemat motivaatioteoriasta seka tranfomationaalisesta johtami-
seen liittyvistd tekijoista.

2 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN

Transformationaalinen johtaminen luokitellaan moderneihin johtajuusteorioihin. Sen kehittajana pi-
detdan James Burnsia, joka julkaisi teoksensa vuonna 1978. Téman jalkeen teoriaa on kehitetty
edelleen. Tranformationaalisen johtamisen avulla pyritéan henkildstéa sitoutumaan organisaation
arvoihin ja tavoitteisiin yhdistamalla sekd johtajan, etté henkildston tavoitteet organisaation vision

saavuttamiseksi. Toiminnassa tulisi nékya se, ettd yksilon ja yhteisén toiminnan ja tavoitteiden tulisi
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olla samansuuntaista, vaikka kaikki ei olisikaan asioista yhté mieltd. (Nissinen 2004, 128, Marshall ja
Broome 2017, 15-16.)

Transformationaalinen johtaja ottaa huomioon toiminnassaan ymparilla olevan tydkontekstin huomi-
oiden henkiléston, tydymparistdn ja tydskentelyolosuhteet laajalla kontekstilla. Hénen tulee olla kan-
nustava ja inspiroiva. Henkildst6 ja esimies kannustavat toinen toisiaan ja toimivat yhteydessa toi-
siinsa. Transformationaalisen johtajan tulee olla energinen, sitoutunut ja inspiroiva visiondari. Trans-
formationaalinen johtaja omaa myds karismaa, joka tietaa tarkalleen millaista tyéyhteisda johtaa ja
mité potentiaalia hénen tydyhteisdssdan on. Karisman avulla johtaja vaikuttaa henkiléstédnsa inspi-
roimalla heitd. Marshall ja Broome (2017, 18) mainitsevat kirjassaan "Transformational leadership in
nursing”, ettad terveydenhuolto tarvitsee tranformationaalisia johtajia. Karismaattiset johtajat ovat
aina paikalla kriisin sattuessa ja ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan. Han luo toimiessaan tunteen

turvallisuudesta ja luo uskoa koko tydyhteisdon.

Tavast (2012, 4) esittéa tutkielmassaan, ettd transformationaalinen johtajuuden kulmakivat kuva-
taan kirjallisuudessa kuuden toiminnon avulla: vision maaritteleminen ja viestiminen, mallin antami-
nen (sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus), tavoitteisiin sitoutuminen ja luottamuksen edistdminen,
korkeiden odotusten asettaminen, tuen antaminen yksiléllisesti ja ryhmatasolla ja virikkeiden tarjoa-

minen.

Transformationaalinen johtaminen on jaettu neljdan eri tekijaan: ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva
motivointi, alyllinen stimulointi ja alaisten yksikéllinen huomioiminen. (Cheung ja Wong, 2011,
Henno 2013, 3, Tavast 2012, 4, Marshall ja Broome 2017, 18-20. )

ihannoitu vaikuttaminen alyllinen stimulointi

Transformationaalinen
johtaminen

inspiroiva motivoiminen yksil6llinen huomiointi

Kuva 1. Transfomationaalisen johtamisen tekijat
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Thannoitu vaikuttaminen kuvaa kayttéytymista, missé johtaja pyrkii toimimaan henkilésténsa rooli-
mallina ja esikuvana. Han ottaa toiminassaan huomioon aina alaisten nakdkulman, eika toimi niin
kuin ylemmalla tasolla odotetaan. Tallaisella toiminnalla esimies voittaa alaistensa kunnioituksen ja
esimieheen luotetaan. Johtajan tekemat moraaliset ja eettiset valinnat vahvistavat koko tydyhteisén
toimintaa organisaatiossa, mikd my®s nostaa esimiehen arvostusta tydyhteiséssa. Inspiroiva moti-
vointi tarkoittaa esimiehen toiminnassa sita, etta han sitouttaa henkilostéaan luomalla heille selkean
vision siitd, mita tavoitteita organisaatiolla on ja saa henkildsténsa tydskentelemadn yha kovemmin,
jotta tavoitteisiin padstéan. Tarkeaa on, ettd esimies tietdd henkildstdn yksilblliset osaamisalueet ja
mihin he ovat kykenevid. Esimiehen ei tule etsid henkildéstdn toiminnasta virheitd vaan onnistumisia
ja tukea henkiléston ratkaisuja. Alyllinen stimulointi ohjaa henkildstéd uskomaan kykyihinsa ja kas-
vattaa itseluottamusta, joka taas edistéa tyéhyvinvointia. Esimies haastaa henkildstéaén alylisesti,
joka edellyttdd henkiloston ja esimiehen valisia keskusteluita, joiden avulla tiedostetaan erilaiset on-
gelmat ja ldydetaan niille ratkaisukeinot. Esimies rikkoo vanhoja rajoja ja luo uusia tapoja kaytantei-
siin yhdessa henkildstdon kanssa. Terveydenhuollon esimiehelld tulisi olla halua oppia kokoajan uutta-
myds klinikkatydsta ja olla kiinnostunut ympérilla tapahtuvista ilmiésta vaeston terveydenhuollossa.
Uusia toimintatapoja voidaan I6ytad my®os toisilta tieteenaloilta soveltaen ne terveydenhuollon orga-
nisaatioon, kuten kaupalliselta, humanistiselta tai taiteellisilta aloilta. (Marshall ja Broome 2017, 19,
Henno 2013, 3, Olkinuora 2015, 14-15.)

Alaisten yksil6llinen huomioiminen edellyttdd esimieheltéd kannustavaa ilmapiirid, missa osoitetaan
vélittdmista ja kiinnostusta henkildston yksildllisia tarpeita kohtaan huomioimalla muunmuassa hen-
kiléston fyysinen ja psyykkinen terveys. Henkildstda kuunnellaan ja esimies vastaa yksil6llisiin tarpei-

siin. Esimies toimii valmentajana ja tuen antajana. (Henno 2013, 3, Olkinuora 2015, 14-15.)

Vaikka transformationaalisessa johtamisessa esimieheltd vaaditaan karismaa, ei se perustu ainoas-
taan esimiehen karismaattisuudelle. Karismaattisuuden esille tuonti on kuitenkin kerannyt kritiikkia
koko johtamisteoriaa kohtaan. Liian paljon valtaa ja karismaa omaava esimies voi olla my6s organi-
saatiolle vaarallinen. Olkinuora (2015, 17) viittaa tutkiemassaan kritiikkiin, missa nostetaan esille se,
kuinka liiallisen alaisten palvonnan vuoksi vaarallisen karismaattinen johtohahmo saa aikaan paljon
tuhoa. Lisaksi karismaattiset johtajat voivat olla narsisteja, joilla on ylikorostunut itsetunto ja he ha-
keutuvat johtajiksi vallanhakuisuuden seké vakaumuksiensa vuoksi. Télloin esimies ei kuuntele ke-
nenkaan mielipiteitd eika hanella ole empatiakykya johtaessaan henkiléstédan. Tuolloin esimies voi
kdyttaa valtaansa vaarin. Tranformationaalisen johtajuuden onnistumisen takeena on henkildston
sitoutuminen ty6hdnsa ja organisaatioon. Henkildsté on esimiehen ja organisaation térkein voima-
vara, ja ilman henkilostéa ei myodskadn esimiehen ja henkildston valista vuorovaikutusta olisi. (Olki-
nuora 2015, 18.)
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3 MOTIVAATION JA TYOMOTIVAATION MAARITELMA

Motivaatiota pidetdan yhtena mielenkiintoisimpana organisaatiopsykologian alueista. Motivaatio tut-
kimuskohteena omaa hyvin subjektiivisen luonteen. Kasitteena sita on vaikea maarittaa ja tutkia.
Tama on johtanut useiden eri motivaatioteorioiden syntyyn. (Liukkonen ja Jaakkola ym. 2002, 17.)
"Motivaatio” on johdettu latinankielisestd sanasta "movere”, joka tarkoittaa liikkumista. Nykypaivana
motivaation kasitteena ajatellaan tarkoittavan motiivien aikaansaamaa tilaa. Motiivi sanaa pidetaéan-
kin motivaation kantasanana. Motiivit herattavat ja pitdvat ylla yksilon kdyttaytymisen suuntaa ja
saavat aikaan motivaation. Motiivit ohjaavat yksildn toimintaa ja ndin yksild sitoo tietyn verran voi-
mavarojaan, jotta han saavuttaa tavoitteensa. Motiivit synnyttdvat motivaation. Esimerkkina motii-
vista voi olla oma tahto, tydyhteis®, normit tai toisilta saatu kannustus. (Raatikainen 2004, 8; Torn-
berg 2012, 21.)

Salmela-Aro ja Nurmi (2017, 5) ja Peltonen ja Ruohotie (1986,22) kirjoittavat, ettd motivaatio saa
ihmiset hakeutumaan erilaisiin tilanteisiin, ymparistéihin ja toimintoihin. Néma asiat herattavat ihmi-
sessd erilaisia tunteita, tavoitteita, toiveita ja intohimoja. Ihmiset tavoittelevat padmaériaan, intohi-
mojaan ja tavoitteitaan vasta kun heilla on siihen tarpeeksi kiinnostusta. Néin ollen myés useat on-
gelmat kumpuavat motivaation puutteesta. Tastd esimerkkina tydéeldmassé on uuden oppiminen.
Jatkuvasti muuttuvassa tydeldmassa uuden oppiminen ja itsensa kehittéminen ovat perusedellytyk-
sia tydssa parjaamiselle. Jos siihen ei ole kiinnostusta, voi se olla hyvin vahingollista yksilén kan-
nalta. Tybelamassa tdma yleensad nakyy esimerkiksi tydhyvinvoinnin laskemisena, tuloksien heikke-
nemisenad ja tyon laadussa. Motivaation lahtékohta voi myés olla yksilélla vinoutunut. Esimerkkina
toiminta, misséa yksild toimii ilman kiinnostusta itse tehtdvéan vaan tavoittelee ainoastaan menes-
tysta. Tulee myds huomioida, etta liian voimakas sitoutuminen tydtehtavaan voi johtaa tydssauupu-
miseen. Pdéamaaratietoinen toiminta, jolla on jokin tarkoitus, on motivoitunutta toimintaa. Yleensa
motivoitunut kayttdytyminen on vapaehtoista, jota yksilé kontrolloi. (Salmela-Aro ja Nurmi 2017, 5,
Peltonen ja Ruohotie 1986, 22.)

On yleista, ettd motivaatiosta puhuttaessa se jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen
motivaatio ymmarretdan toimintana, missa motiivina toimivat ulkopuoliselta saadut palkkiot tai pelko
rangaistuksista. Toiminta ei aiheuta yksildlle itselleen mielihyvaa tai herata kiinnostusta. Tutkimusten
mukaan sisdiset motivaatiotekijat yhdistetdan usein positiivisiin tunteisiin ja kdyttaytymismalleihin,
kun taas ulkoiset motivaatiotekijat viittaa motivaation puuttumiseen ja kielteiseen yhteyteen naihin
massa tyod itsessaan voi sisaltda niin sisdisia kuin ulkoisia motivaatiotekijoita. Sama paatee yksityis-
eldmaa, joten suurinosa ihmisistd ovat niin sisdisesti kuin ulkoisestikin motivoituneita. (Raatikainen
2004,8, Liukkonen 2002 ym., 31).

Martela ja Jarenko (2015, 26-27) kuvaavat ulkoista motivaatiota siten, ettd yksild suorittaa vain saa-
dakseen jonkin ulkoisen palkinnon tai valttdakseen mahdollisen sanktion. Jos tekeminen perustuu

ainoastaan siihen, ettd saamme siita rahallisen palkkion ei itse tehtdava motivoi meitd millaan lailla.
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varassa, voi henkild ahdistua ja tydskentely tuntuu ty6laéltd ja henkisesti raskaalta. Sisdisen moti-
vaation omaava henkil® tydskentelee tydtehtdvissa, jotka hanta kiinnostavat ja tuntuvat arvokkaalta.
Tyo on sellaista, mité tydntekija haluaa todella tehda. Sisaisen motivaation varassa tydskenteleva
henkild ei joudu yleensa pakottamaan itseddn tekem&an asiaa, vaan han saa energiaa toimiessaan
hanelle tarkedn asian parissa. Tydskentely ei ole nain ollen niin kuormittavaa kuin ulkoisesti motivoi-
tuneella ihmiselld. Ulkoista motivaatiota voidaan pitaa reaktiivisena, silla sen avulla vastataan uhkiin
ja selviydytaan. Sisdinen motivaatio on sen sijaan proaktiivista ja siihen liittyy henkildkohtaiset kiin-
nostuksen kohteet ja oma arvostus tydtehtavia kohtaan. (Martela ja Jarenko 2015, 26-27, Raatikai-
nen 2004,8.)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Lahde

Ulkoiset palkkiot ja rangais- Sisdinen innostus tekemiseen
tukset

Negatiiviselta suojautuminen  Positiiviseen etsiytyminen

Tuntuu

Reaktiivista Proaktiivista

Ihminen tyontaa itsedan Tekeminen vetaa puoleensa
kohti

Pelko Rohkeus

Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

Seuraus

Kaventaa ndkdkulmaa Laajentaa nakdkulmaa
Ndkee uhkia Ndkee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Kuva 2. Sisadisen ja ulkoisen motivaation tunnuspiirteet (Martela ja Jarenko 2015, 27.)

On kuitenkin tiedostettava, ettad ulkoinen ja sisdéinen motivaatio ovat lasna sekoittuneena arkipaivan
tybeldmassa. Yksi isoista ulkoisen motivaation tekijdistd on palkka, rahallinen korvaus. Ilman sita

emme pysty turvaamaan esimerkiksi omaa toimeentuloa, asuntoa tai autoa. Toisaalta palkka tuo
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meille tunteen siita, etta olen elaméassani saavuttanut jotain tarkeda ostamalla asunnon, mika osin

on sisdistéd motivaatiota. (Martela ja Jarenko 2015, 29.)

Peltonen ja Ruohotiet (1987, 44) kritisoivat motivaatioteorioita siitd, kuinka palkkausta ei nosteta
yhtena kannustearvona esiin. He viittaavat muun muassa Maslowin tarvehierarkiaan, jonka mukaan
palkan arvo motivaatiotekijana katoaa heti kun yksil6 saa tyydytettya fysiologiset tarpeet. N&in ollen

palkan merkitys tydkayttaytymiseen ohjaavana tekijana on pieni.

Sisdinen motivaatio jaetaan vield kahteen osaan. Sisasyntyiselld motivaatiolla tarkoitetaan sit3, etta
henkild nauttii itsessaan tekemisesta. Sisdistetylld motivaatiolla he tarkoittavat sitd, ettd tekeminen
kytkeytyy henkilén paamaariin ja arvoihin ja tdman vuoksi tuntuu arvokkaalta. Sisdsyntyisté moti-
vaatiota pidetdén vahvimpana mutta hailyvana. Katsottaessa pitkdjanteisesta tekemista sisaistettya
motivaatiota pidetdan vahvana tekijana erityisesti tyfelamassa. Tydelama usein antaa meille valmiit
paamaarat ja toimintatavat, jolloin sisdistetyn motivaaton kasite tukee henkilén innostusta ja ohjaa

sitd yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. (Martela ja Jarenko 2014, 32)

Martela ja Jarenko (2015, 29) painottavat, ettd ennen kuin voimme ymmartad missa toisen motivaa-
tiossa on kyse, meidan taytyy ymmartaa ihmisen tunteiden perusulottuvuudet. He jakavat ihmisen
tunnetilat neljaan eri ulottuvuuteen, mita voimme tyéssamme kokea; leipaantyminen, stressitila, tyy-

tyvaisyys ja tyén imu (innostus).

Peltonen ja Ruohotie (1987,14) kuvaavat selkedsti kirjassaan tydmotivaation rakennetta niin yksilén
kuin yhteisén kannalta. Tydmotivaatio on laaja, monikerroksinen, kasautuva prosessi. Sen syntymi-
sen ja yllapitdmisen taustalla on useita eri seikkoja, jotka juontavat juurensa pitkaltd aikavalilta ja
useilta eri elaman osa-alueelta. Tydmotivaatiosta puhuttaessa tulee huomioida henkilén omat henki-
I6kohtaiset ominaisuudet seka tydyhteisdn, organisaation tunnepohjaiset ilmiét. Yksilon ja yhteisén
affektiiviset ilmiét kuvataan seuraavasti tydmotivaatiosta puhuttaessa; Motivaatio on jaavuoren
huippu, siihen vaikuttavat ryhmavire, asenteet, ryhmdhenki, arvot ja ilmapiiri, eldamankatsomus ja
yrityskulttuuri. N@isté motivaatio, asenteet, arvot ja eldmankatsomus ovat yksildn piirteité ja ryhma-
vire, ryhmahenki, ilmapiiri ja yhteisokulttuuri ovat yhteison piirteita (Peltonen ja Ruohotie 1987,14-
19)

Motivaatioprosessia voidaan kuvata tydeldmassa siten, ettd yksilé saa uuden ennalta kokemattoman
tehtavan. Tasta tehtdvastd on mahdollisuus saada tydnantajalta lisdpalkkio. Motivaatioprosessi alkaa
siis sosiaalisesta tilanteesta, missa tyon tehtdvan suorittaminen alkaa. Ty6tehtdvan suorittamisen
myo&ta voidaan arvioida tydntekijan kyvyt ja onnistuminen tai epaonnistuminen. Koko prosessi saa
tyontekijassa aikaan ajatteluprosessin, joiden my6té han arvioi omaa patevyyttdan ja sitd kautta on-
nistumistaan tehtdvassaan. Lisaksi tyontekija arvioi tehtédvan merkityksen itselleen. Edelld mainittu-
jen kahden tekijan summana eli sosiaalisen ympariston ja sen vaatimusten seka omien ajatusten
yhteisvaikutuksesta syntyy tyontekijan motivaatio. Motivaatio vaikuttaa suoraan siihen, kuinka tyén-

tekija suoriutuu tehtavastéan. Jos motivaatio on myénteinen, on tehtdvassa onnistuminenkin toden-
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se sitoutumattomuutta ja huolimattomuutta tehtavan suoriutumisesta. (Liukkonen ja Jaakkola 2012,
29.)

Motivaatio vaikuttaa suuresti tyon tuloksellisuuteen ja laatuun. Jos henkilstd on motivoitunutta, tu-
lee se t6ihin mielelldan ja pyrkii tdissa parhaaseen mahdolliseen tulokseen huomioiden asetetut ta-
voitteet ja paamaarat. (Kuusipalo ja Poussu ym. 2015.) Martela ja Jarenko (2015,28) toteavat "Jos
ihminen eldd pelossa, hdn pyrkii minimoimaan riskeja. Jos hédn eldé rohkeudessa, hédn uskaltaa yrit-
tdad uusia asioita ja myds epdonnistua ja oppia siind ja saada jotakin merkittévad aikaiseksi.”
Poussu ja Kuusipalo (2015) ovat tehneet tutkimuksen valmentavasta johtamisesta. Siina motivointi-
tekijoiksi ovat nousseet henkiléstén huomioiminen, koulutus ja osaamisen kehittéminen, kehittava

palaute sekd osaamisen jakaminen.

3.1 Maslowin tarvehierarkia

Yksi humanistisen psykologian alle luokiteltu teoria on Maslow " n tarveteoria, joka on esitetty jo
1950-luvulla. Se laajensi aiempia oppimisteoriasta esiin nousseita kasityksia siitd, miten ihmisen yh-
den fysiologisen tarpeen tyydytettya, alkaa ihmisen tarpeet kasvamaan, ja hén pyrkii seuraavaksi
tyydyttdmaan seuraavan tarpeensa. Teorian mukaan ihmisella on viisi tarvetta, joita han pyrkii tyy-
dyttdmaan. Naita ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, it-
sensa kunnioittamisen ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Ndma muodostavat perustan tarvehierarki-
alle. (Salmela- Aro ja Nurmi 2017, 8.) Maslow kuitenkin tarkoitti, ettei edellisen tarpeen tule tulla
tyydytetyksi sataprosenttisesti. Han esittaa, etta tavallisen ihmisen kohdalla tyydytyksen maara fy-
siologisissa tarpeissa voi olla esimerkiksi 85%, turvallisuuden tarpeissa 70%, yhteenkuuluvuuden
tarpeissa 50%, arvostuksen tarpeessa 40% ja itsensa toteuttamisen tarpeessa 10%. (Alm 2013,
15.)

Fysiologisilla tarpeilla tarkoitetaan elimiston pyrkimysta yllapitda sen toimintaa. Tahan voisi lukea
esimerkiksi ndlan ja janon tunteen sammuttamisen. Jos ruuan tarve tulee tyydytetyksi, nousee ihmi-
selle tarve seuraavaan tarvehierarkian portaaseen eli turvallisuuden tarpeeseen. Turvallisuuden tar-
peeseen katsotaan kuuluvan nykypdivan ihmiselle esimerkiksi pysyva tyépaikka, varmuus laékaripal-
veluista tai vanhuuden turvasta. Yhteenkuuluvuuden tarpeilla Maslow tarkoittaa tunteiden jakamista
ja niiden vastaanottoa. Ihminen etsii aktiivisesti paikkaansa ryhmassd, joka voi olla perhe tai tyéyh-
teisd. (Alm 2013, 15.)

Arvostukseen kuuluvia tarpeita Maslowin mukaan ovat halu statukseen, maineeseen, kunniaan, luo-
tettavuuteen muiden silmissa seka halu olla riippumaton ja vapaa. Maslow korostaa, ettd kaikkein
tervein itsearvostuksen tunne perustuu muiden taholta ansaittuun kunnioitukseen eikd esimerkiksi
julkisuuteen. Ihmiselle on tarkedd, ettd meilld olisi muiden ihmisten kunnioitus.

Itsensa toteuttamisen tarve tulee vastaan sen jalkeen kun, edelliset tarpeet ovat tyydytetty. Téma

tarve tyydyttyy, kun voimme tehda sitd mitd haluamme ja mihin koemme olevamme sopivia ja kyke-

neviia TAmAn tarnean knhdalla ihmicat arnavat eniten tnicictaan  Maclnaw kiiitenkin tarknitti attai
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edellisen tarpeen tule tulla tyydytetyksi sataprosenttisesti. Han esittad, etta tavallisen ihmisen koh-
dalla tyydytyksen maara fysiologisissa tarpeissa voi olla esimerkiksi 85%, turvallisuuden tarpeissa
70%, yhteenkuuluvuuden tarpeissa 50%, arvostuksen tarpeessa 40% ja itsensa toteuttamisen tar-
peessa 10%. (Alm 2013, 15.)

Piirainen (2012,17) nostaa tutkielmassaan esiin maslowin tarvehierarkian tyéelamaan sopeutettuna.
Alimman tarvehierarkiatason, eli fysiologiset tarpeet tydymparistdssa ovat mm. tydskentelytilat, va-
laistus seka tydskentelyolosuhteet yleisesti. Turvallisuuden tarpeet liitetadn tydskentelykdytantéihin.
Sosiaalisiin eli tutkielmassani mainitsemani yhteenkuuluvuuden tarpeisiin liitetéan tyéelamassa yhtei-
nainen tydyhteisd. Arvostuksen tarpeena nahdaan tydelaméssa vastuun ja tunnustuksen saaminen
ja ylimman tason tarpeisiin, eli itsensa toteuttamisen tarpeisiin lasketaan luovuus ja haastelliset tyo-
tehtavat. Tarvehierarkia toteutuu Maslowin mukaan yleisesti ihmisilld, mutta poikkeuksiakin toki on.
Joillekin ihmisille arvostuksen tarpeet voivat vaihdella ja joku voi aliarvostaa toista tarvetta, jolloin
jarjestys muuttuu. Liséksi nykypdivéna yhteiskunnan kehittymisen my6ta tarpeen tyydytyksen koh-

teet ovat muuttuneet eli tarpeen tyydytykseen on tullut uusia keinoja ja muotoja. (Alm 2013, 18.)

Maslowin tarvehierarkia on saanut osaltaan niin kiitosta kuin kritiikkia. Alm (2013, 19) ottaa esiin
tutkielmassaan, etta on kritisoitu muun muassa sitd, ettd ihmisten eldmantilanteet muuttuvat, jolloin
eri tarpeet myds muuttuvat. Nain ollen ne eivat séilyté alkuperdistd hierarkiaa. Liséksi kun ihminen
saavuttaa hierarkian korkeimmat tasot, tarpeet maérittyvat yha enemman subjektiivisesti, jolloin
tybeldmassé organisaation johdon on vaikea tunnistaa niitd. Alm (2013, 18) suhtautuu kritiikkiin hie-
man kriittisemmin. Hanen mukaansa Maslow on mydntanyt yksildkohtaiset vaihtelut yksildiden va-
lilla. Maslowin tarvehierarkia on yleisteoria, jota ei voida soveltaa kaikkiin yksildihin. Lisaksi han mai-
nitsee, ettd sitd on kaytetty yleisesti myds usean tutkijoiden keskuudessa ja sovellettu muun muassa

ty6elamaan.
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Kuva 3. Maslowin tarvehierarkia

3.2 Herrzbergin kaksifaktoriteoria

Yksi ihmisten asenteita ty6elamaa kohtaan oleva teoria on Herzbergin kaksifaktoriteoria. Taman teo-
rian on kehittdneet Herzberg, Mausner ja Snyderman vuonna 1959. Heilld oli tarkoituksena selvittaa
mitd ihmiset ylipaénsé haluavat ty6ltdan. Tutkimuksessa eroteltiin tyotyytyvaisyytta lisadvat tekijat
seka sitd heikentavat tekijat. Herzberg ei kuitenkaan nahnyt naitd vastakohtina toisilleen. Teorian
mukaan ty6tyytyvaisyyden laskua aiheuttavat tilanteet, jotka yksilé kokee epdmukavina. Nama tilan-
teet liittyvat yleensa tydymparistdon ja viitekehykseen, missa tyd tehdaan. Tyotyytyvaisyytta laske-
vat tekijat nimettiin hygieniatekijoiksi, joita ovat muunmuassa ihmissuhteet, palkka, fyysiset tydolot,
valvonta, yirtyksen politiikka seké hallinnolliset kdytannét, etuisuudet ja tydturvallisuus. Kun nama
tekijat alittavat tydntekijan odotukset niin seurauksena on tydtyytyméattdmyytta. (Piirainen 2013, 17,
Herzberg ym. 1959, 113-114.)
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Tyotyytyvaisyyttd parantavia tekijoita ovat Herzbergin teorian mukaan eri tydtehtévissa onnistumiset
ja ammatillinen kasvu. Ihminen kokee ty6tyytyvéisyytta kun han saavuttaa omia asetettuja tavoit-
teita, jolloin tdma pyrkimykset motivoivat myds toimimaan. Nama tekijat nimettiin motivaatioteki-
joiksi. Naita voivat olla esimerkiksi kiinnostava tydtehtava, itsendisyys tehtévien suoriutumisessa,
vastuullisuus, ammatillinen kasvu ja saavutukset seka tydsta saatava tunnustus. Néma edelldmaini-

tut tekijat vastaavat ihmiset tarvetta toteuttaa itsedan. (Piirainen 2013, 18.)

Herzbergin mukaan motivaatiotekijat lisddvat yksilon tydtyyvaisyytté seké parantaa tydtehoa. Kui-
tenkin myds hygienia- ettd motivaatiotekijat auttavat yksiléa tarpeiden tyydytyksessa. Jos tydtyyty-
vaisyytta ehkdistédan, luodaan pohja tydtyytyvaisyyden parantamiselle. Siihen liittyy teorian mukaan
ennaltamainitut tekijat eli tydsta saatava riittdva korvaus, valvonta, tydolot ja hallinnolliset kdytan-
not. Se etta tyotyytymattdmyyttd ehkaistadn, ei vield kasvata kuitenkaan tyotyytyvaisyytta eika lisaa
tyétehoa. Tuolloin tyd on usein monotonista, vastuuta, itsensé toteuttamisen mahdollisuuksia ja saa-
vutuksen mahdollisuuksia on vahan. Tallaisissa tbissa hygieniatekijat nousevat suurempaan rooliin.
Mitéd vahemman motivaatiotekijoita esiintyy, sitdé enemman hygieniatekijdiden tulee vastata yksilon
tarpeisiin. (Piirainen 2013, 18, Honkanen 2006, 319.)

Piirainen (2013, 18) kirjoittaa tutkielmassaan, ettd Herzbergin teorian mukaan, mitd enemman
tydssa on motivaatiotekijat esilla eli yksilé kokee tydnsa haastelliseksi, mielenkiintoiseksi ja tyd tyy-
dyttds, ei hygieniatekijgilla ole niin paljon merkitysta ja riittédd, etta ne ovat alemmalla tasolla. Téma
vaatii kuitenkin, ettd motivaatiotekijoista yksi tai useampi on tydeldmassa lasna. (Piirainen 2013,
18.) Teorian mukaan yksilon perustason tydmotivaatio syntyy jos yksilé saa tunnustusta saavutuk-
sistaan seka vastuuta lisaa, jolloin han kokee my6s kasvua ammatillisella tasolla. Palkan, minka
tyostd saa Herzbeg luokittelee motivaatiotekijaksi, silla se katsotaan vahvistavan tyosta saatavaa
tunnustusta seka saavutusten vahvistajana. Piirainen (2013, 19) mainitsee, ettd myds uusimmissa
tutkimuksissa on suorituksesista saatu palkkio yhdeydessa motivaatioon joka taas lisdé organisaa-

tioiden tuottavuutta. Tama on johtanut muun muassa tulospalkkiojarjestelmiin. (Piirainen 2013, 19.)

4 TYOMOTIVAATION JOHTAMINEN

Peltonen ja Ruohotie (1987, 63) korostavat, ettd ei ole olemassa vain yhta ja oikeaa johtamistyylia,
vaan esimiehen pitdd mukauttaa sitéd vastaamaan sen ajan tydymparistdon tuomiin haasteisiin. Riip-
puen siitd, millaisen johtamistyylin esimies itselleen valitsee, henkiléstd toimii motivoituneesti. Teho-

kas johtaminen johtaa siihen, ettd myds henkilostd saavuttaa omat tavoitteensa tydeldmassa.

Esimiehen ensisijainen tehtava on toimia tydyhteisdn johtajana. Hanen tehtavanaan ei ole siis vain

kuunnella henkiléstdn huolia, ristiriitoja tai vasymysta. Esimiehen tulee alati kyeta ajattelemaan koko
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tydyhteisdn kehittamistd. Han ei voi antaa jatkuvasti tilaa henkiléstén mahdolliselle muutosvastarin-
nalle. On tarkedad, etta esimies sietdd myos paatoksistaén johtuvaa kritiikkié ja osaa ottaa palautetta
vastaan. (Heiske 2005, 177-180)

Johtamiskulttuurilla on siis suuri merkitys henkiléston motivoinnissa. Henkildstdn esimies edustaa
henkildstolle koko yritystd. Oman esimiehen johtamistapa kertoo henkilstdlle, mitd asioita yritys
painottaa henkiléstdon suhtautumisessa. On selvad, etta esimiehillekin on asetettu yhteiset pelisdan-
noét ja ja tavoitteet. Ylimman johdon tehtava on antaa esimiehille siihen tarvittavat tydvélineet. Nain
myds esimiehen oma motivaatio sailyy. Jos esimiehen motivaatio on heikko, heijastuu se suoraan
myds henkiléstdn motivaatioon. Esimiehen tehtdva on varmistaa, etta henkildstd tietad yrityksen
strategian ja ymmartavaa myds sen merkityksen omassa toiminnassa. Tama edellyttda myos sita,
ettd esimies itse ymmartaa strategian ja hénelld on taito avata strategian syvin tarkoitus henkil6s-
tolle. (Hietala, Kaivanto ja Valvisto. 2018, luku 3.1.6)

Motivaatio ymmarretaan tyéeldmassa sanana, viitsinkd tehda toita vai en. Jos tyontekijalla ei ole ki-
pinda tydskennelld. Talldin yleensa toivotaan, ettd esimies toisi motivaatiokipindn takaisin. Tulee
muistaa, etta jokainen ihminen on itse vastuussa omasta motivaatiostaan. Jos kokee, ettei tydsta

saa enaa kipinaa, tulee asioihin puuttua. (Hietala ja Kaivanto ym. 2018, luku 3.1.6)

Hietala ja Kaivanto ym. (2018) korostavat, ettad on syyta erottaa tilanteeseen liittyvat ja itse tydhon
ja sen sisaltdon liittyva motivaatio. Tilannesidonnaiseen motivaatioon on esimiehen vaikea vaikutta-
taa. TyoOntekijalla itselldadn on kuitenkin padasiassa vastuu pitda ylla jatkuvaa tydmotivaatiota. Tydn
sisaltédn vaikuttava motivaatio lahtee henkilén persoonasta. Yksililld motivation lahteet vaihtelevat.
Yksi motivaation Iahde on yrityksen johtamiskulttuuri. Johtamiskulttuurin tulisi tukea tydntekijoita
motivoitumaan tydstdan. Jos yritys on johdettu huonosti, sitoutuminen organisaatioon on heikkoa,
silld huono johtaminen on merkittdva henkildstdon motivaatioon negatiivisesti vaikuttava tekija. Huo-
nosti johdetun organisaation tunnuspiirre on epajohdonmukainen paatéksenteko.

(Hietala ja Kaivanto ym. 2018, luku 3.1.6)

Tydmotivaatiota ajaa eteenpdin raha, yhteis66n kuuluminen, halu olla hy6dyksi, kehittymismahdolli-
suudet ja halu vaikuttaa. Toiset voivat kokea motivaation laskua, jos eivat koe saavansa tydstéan
tarpeeksi rahallista korvausta, toiset taas turhautuvat, jos eivat saa vaikuttaa omaan tyéhodnsa tar-
peeksi. Jokaisella yksilélld on omat motivaation lahteensa. Kehityskeskustelut ovat yksi tapa saada
selville, mitka tekijat vaikuttavat henkildn motivaatioon eniten. Palkasta ja palkitsemiskaytanndsta
puhuttaessa tulee muistaa, ettd harvoin pelkka raha motivoi yksiléa, mutta silla on suuri vaikutus
motivaation vahenemiseen. Jos palkka on liian pieni tydn vaativuuteen néhden, véhentda se selvasti
motivaatiota. Yksittdisen esimiehen on vaikea vaikuttaa henkildstén palkkoihin, mutta hdanen on hyva

olla selvilla siita, vastaako palkkataso erityisosaamista. (Hietala ja Kaivanto, 2018, luku 3.1.4)
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Salmimies ja Ruutu (2014, luku 1.3) nostavat esiin motivaation paranemiseen liittyvia tekijoitd. Naita

ovat seuraavat:

Tydntekijé on osallisena tavoitteidensa maarittelyssa, jolloin autonomia toteutuu (autono-
mia)

Tydntekijé ndkee oman panoksensa merkityksellisena osana isompaa kokonaisuutta (kontri-
buutio)

Omat vahvuudet ja kyvyt vastaavat esilla olevia haasteita. Haasteet ovat realistisia tavoitella
(kompetenssi)

Tydntekijé kokee olevansa osa tydyhteiséa (yhteisdon liittyminen)

Tyodntekijé kokee onnistumisen elamyksia ja uskoo kykyihinsa onnistua (pystyvyysusko)
Tyodntekijélld on ymmarrys, ettd menestyminen vaatii pitkdjénteista tydéta (sinnikkyys ja tah-
donvoima)

Toimintakyky sailyy, vaikka ajoittain tulee takapakkia (relienssi)

Hairidistd huolimatta tydntekija pystyy keskittymaan olennaiseen (fokusointi)

relienssi

B fokusointi

autonomi sinnikkyy
S

a

. yhteis66n
konii::_rlbuu liittymine
io n

kompete
Nssi

Kuva 4. Tydmotivaation osa-alueet (Salmimies ja Ruutu 2014, luku 1.3)

Esimiehelld on vallassaan luoda puitteet sille, ettd henkiléstén motivaatio sailyisi ja sita olisi mahdol-

lista pitaa ylla. Puitteita voivat olla muunmuassa:

Hyvat tydkalut

Viihtyisa tydymparist6
Joustavat tydaikajarjestelyt
Toimivat palaverikaytannét

Avoin keskusteluilmapiiri
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Ylldmainitut asiat ovat pienia kokonaisuuksia, mutta niiden kuntoon saattaminen voi vaikuttaa suu-
resti motivaation ylldpitdmiseen. Liséksi tulee huomioida, ettd usein henkildstdlla on hyvia kehitta-
misideoita, joiden huomioiminen on ensisijaisen tarkeaa esimiestydssa. Joustavia tybaikajarjestelyja
kaipaavat erityisesti pienten lasten vanhemmat tai hankalan tydmatkan takaa tulevat tyontekijat.
Liian tiukat tydaikavaatimukset voivat johtaa motivaation kadottamiseen. Liian sekava palaverikay-
tantd voi osin hankaloittaa tydntekijoiden tydpdivaa. Palavereita ei saa olla liian usein ja niiden syy
tulee aina olla etukdteen tiedossa. Esimiehen tulee kaikkien mainittujen tekijdiden lisdksi kuunnella
ja olla aidosti kiinnostunut henkilostostaan. Henkilostd arvostaa my6ds esimiestd, joka pitaa heidan

puoliaan ja on avoin ja aito kommunikaatiossaan. (Hietala ja Kaivanto ym. 2018, luku 3.1.6)

Yksi erittéin térked motivaatiotekijé on viestinta. Viestinnan tulisi olla avointa ja tiedotuksessa tulee
huomioida, etta asiat tiedotetaan oikeassa jarjestyksessa. Jos viestinta on avointa, henkildstd oppii
myds luottamaan siihen. Tassa tapauksessa esimiehen ei tarvitse mydskaan miettia, tiedottaako han
tietyistd asioista alaisiaan vai ei. Kaikkea ei voi kertoa, mutta silti on muistettava oikeudenmukainen
tiedottamisjarjestys. Pahinta on, ettd henkildstd lukee lehdesta itsedan ja tydpaikkaansa koskevaa
informaatiota. Tama kertoo henkildstdlle siitd, ettei johto arvosta tydntekijoitaén. (Hietala ja Kai-
vanto ym. 2018, luku 3.1.6)

Myds tydeldkeyhtid Ilmarinen korostaa julkaisuussaan edelld mainittuja esimiehen tehtdvid muutos-
johtamisessa. Esimiehelld on keskeinen rooli muutosjohtamisessa. Esimiehet vievat muutosta eteen-
pain tydyhteisdssa ja samalla osallistavat henkildstda mukaan muutokseen. Henkildsté osallistuu
vaihtoehtojen arviointiin, valintojen ja paatdsten tekemiseen ja konkreettisiin muutostoimenpiteisiin.
Esimiehen tulee ottaa henkildstdé mukaan sovittaessa uusista tydtavoista, tyon tekemiseen kaytetta-
vasta tekniikasta ja tydvalineista seka tydn tulosten arviointiin. Jotta esimies voi alkaa johtamaan
muutosta tulee hanen itse ymmartaa miksi muutos tapahtuu. Kokonaisuuden hahmottaminen ja ym-
marrys ovat tarkeitd tekijoita, jotta muutosjohtaminen on onnistunutta. Oman roolin tunnistamien ja
myds henkildstdn osuus muutoksen toteuttamisessa tulee olla selkedsti hahmotettuna. Esimiehen
tehtaviin kuuluu myds varmistaa tydskentelyprosessin eteneminen, jota ohjaa organisaation strategi-
asta tulevat reunaehdot ja faktat. Esimiehen tulee olla kannustava henkilostda kohtaan, auttaa heitd
tekemdan kehitysehdotuksia ja etsimaan ratkaisuja ilmeneviin ongelmiin, joita muutostilanne voi ai-

heuttaa. (Ilmarinen, 3-7)

Henkilostdn osallistaminen on muutoksessa tarkeaa. Nain henkilostd sitoutuu muutokseen, mutta
myds tuolloin saadaan kayttédon henkildstdn asiantuntemus ja osaaminen. Henkiléston osallistami-
sesta on aloitettu puhumaan, kun suomeen on tullut tulosjohtamisaalto. Talléin on aloitettu kiinnitta-
maan huomiota siihen, ettad henkildstd on mukana toiminnan suunnittelussa, toteutuksessa ja arvi-
oinnissa. Jo tuolloin johtajilta on vaadittu kykya kuunnella henkiléstédan. Johtajan on osattava antaa
tilaa erilaisille ndkemyksille ja kannustaa tydyhteiséa toimimaan koko ajan arvioiden omaa ja yh-
teistd toimintaa. (Miettinen 2000, 125.)
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Henkildstolla on suuri maaré kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa, mika on tarkeda huomioida
muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Osallistaminen antaa myds henkilostélle mahdollisuu-
den tulla kuulluksi ja vaikuttaa muutoksen lapiviemiseen. On selvaa, ettd muutoksen johtaminen ei
ole vain asioiden kertomista ja tiedon siirtémistda. Muutokseen johtamiseen tulee kuulua yhteista
keskustelua ja ajatusten jakamista. Nain muutokselle muodostuu my6s ymmarrys koko henkiléstén
keskuudessa. Toimintapa myds vahvistaa henkildston ja esimiehen valistd luottamusta. (Ilmarinen,
3.)

Osallistava tydote edellyttad, ettd esimies tuntee henkildsténsa tiedot ja taidot. Jos tydtehtévat ovat
liian haastavia ja vaativia, liséa se turhautumista ja laskee tydmotivaatiota. Nain myés henkilon itse-
luottamus voi horjua. On siis tarkeda, ettd esimies opastaa ja ohjaa henkildstoa ammatillisesti ja tu-
kee heita tavoitteiden edistamisessa. Yrityskulttuurissa tulee sietda myds virheitd. Virheista tulee
oppia ja ne ovatkin yleensa oppimismahdollisuuksia. Virheista ei tule rangaista, jonka seurauksena
olisi se, ettd henkilosto alkaa valtelld mahdollisia haasteita ja uusia tydtehtdvia rangaistuksen pe-
lossa. (Niermeyer ja Seyffert 2002, 71-77)

Muutokseen ty6paikalla liittyy aina odotuksia, uskomuksia ja erilaisia tunteita. Tunteet voivat ailah-
della innostuksesta pelkoon ja epavarmuuteen. Muutoksen toteuttamisessa olennainen asia on antaa
sille tarpeeksi aikaa ja mahdollisuus kasitelld siitd herdnneita tunteita. Tama edellyttdd, etta johdolla
ja esimiehilld on karsivallisyytta kohdata erilaisia mielipiteitd. Henkildstdn kuunteleminen ja arvosta-

minen ovat tarkedssé asemassa. (Suutarinen ja Vesterinen 2010, 9-10.)

Yksilén motivaatio muuttuvassa tydymparistossa

Jatkuvasti muuttuvassa ty6elaman toimintaymparistdissa ja toimintaedellytyksissa kokevat myods
tyontekijat muutospaineita. Muutokset muokkaavat tyéntekijdiden arvostuksia, toimintaodotuksia ja
muuttavat heidén voimavaroja suhteessa siihen, miten he haluavat kehittya ja kdyttdé omaa osaa-
mistaan ja toimia tavoitteellisesti. Digitalisaatio, vaestdénkasvu, muuttoliike, taloudelliset tekijat, sosi-
aaliset tekijat ja poliittiset tekijat ovat muun muassa tekij6ita, jotka muokkaavat tyéeldamaa jatku-
vasti. Voidaan myds katsoa, ettd psykologisten motivaatiotekijdiden avulla voidaan tarkastella, miten
ihmisten tarpeet ovat muuttuneet ja mitd he haluavat nykypdivana elamaltaan ja tydltaan. (Vartiai-
nen 2017, 120-135, Vuorinen 2008, 15.)

Keskeisinpdna asiana tulevaisuuden digitalisoituneessa tyelamassa on synnyttda henkildstolle sisai-
nen tydmotivaatio ja tydn imu. Itsemadramisoikeuden lisédminen seka henkildkohtaisten voimavaro-
jen lisadmisen avulla motivaatio tydelaméssa sailyy. Itsensé johtaminen ja autonomisuus tulevat
nousemaan korkeammalle motivaatiotekijana. Motivoitumisen kulmakivina ovat tydntekijoiden tarve
autonomiaan ja lisdksi he haluavat kokea kyvykkyytta ja yhteisolisyytté toiminnassaan. Tydssa auto-
nomian tunnetta lisédvat omaehtoinen paatoksenteko, mahdollisuudet vaikuttaa ja mahdollisuus

muokata omaa tydnkuvaa. Kyvykkyytta lisdavat tydssa oppimismahdollisuudet ja yhteenkuuluvuutta
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mydnteiset ihmisten valiset suhteet. Jos henkil6lle annetaan vapaus tehdé omia henkilékohtaisia rat-
kaisuja se johtaa yksil6tasolla voimaantumiseen ja autonomian tunteeseen. Tama taas lisaa kiinnos-
tusta ja tydn imua. Nain ollen motivaatio on korkealla ja tyd suoritetaan vastuullisesti ja hyvin. (Sal-
mela-Aro ja Nurmi 2017, 120-135.)

Motivointiin voi myds vaikuttaa palkitsemisen kautta. Tama tapahtuu organisaation strategian
kautta. Palkitsemistavat voivat olla joko aineellisia tai aineettomia. Aineettomat voivat liittya esimer-
kiksi tydymparistdon, tydn sisaltdoon, tydssa kehittymiseen ja palautteeseen. Palkitseminen houkutte-
lee, motivoi ja sitouttaa tydntekijaryhmia, joilla on yksityis- ja tydelaméssa tyduraan liittyvia erilaisia
tarpeita. Palkkioiden olisi hyva tukea myds aikaisemmin mainittuja autonomisia ja joustavia tyéta-
poja. Palkitsemijarjestelman tulisi olla niin rakennettu, ettd se edistaa tavoitteiden saavuttamisen
keskeisiaprosesseja, joita ovat esimerkiksi yhteistyd, oppiminen ja kehittéminen. Palkkiona pidetaén
myds palautetta tydntekijoiden onnistumisesta, mika tukee osaltaan osaamisen omaehtoista kehitta-
mistd. (Vartiainen 2017, 120-135.)

Lathan ja Ernst (2006) ovat tuoneet esille, ettéd nykypaivan tydelamassa aiemmat motivaatiotutki-
muksen periaatteet ovat vield voimassa. Ihmisten tydolosuhteet, toimintaymparistd, palkkiot ja ran-
gaistukset seka yksilon tarpeet vaikuttavat tydntekijan motivoitumiseen jatkossa. Tydmotivaatioon
he liittavat myds vahvasti saavutettavissa olevat tavoitteet, toiminnan seurauksena syntyvien tulos-
ten arvostamisen ja tasapuolisuuden niiden arvioinnissa. Jos esimies on tydntekijdlle tarkea ihminen,
voimaannuttaa se tydntekijaa ja johtaa toiminnan tehokkuuteen. On térkedd, etta tyodntekijat tunte-
vat hyvin organisaation menettelytavat ja vuorovaikutus on hyvaa organisaation ja tydntekijdiden
vélilld. (Vartiainen 2017, 120-135, Latham ja Ernst 2006 181-198.)

Muutos elaman jokaisella osa-alueella vaatii ihmiseltd asioiden muuttamista, itsensa tutkiskelua siitd,
kuinka suhtautua uusiin muutoksiin ja toimintaymparistéén. Muutoksen tehtya ihminen odottaa
luonnollisesti palkintoa tehdysta toimintatavan muutoksesta. Jos henkilé on vahvasti sitoutunut van-
haan toimintatapaan, vanhoista tavoista irtautuminen on vaikeaa ja muutosprosessi on syvempi
kriisi. Jos ihmiselld on halu kehittaa asioita muutoksen suuntaan, helpottaa se muutoksen lapivien-
tid. Oli henkild sitten vanhoihin kaavoihin kangistunut tai innovatiivinen innostunut uudistaja, kay
han henkilokohtaisella tasolla l1&dpi muutoksen eri vaiheet. Hackselius-Fonsen (2017, 19) kuvaa muu-

toksen vaiheet seuraavasti:

Muutos on
ihan hyva
asia

Muutos toi
paljon

Miksi En osaa, en Ehka
muutos? kykene sittenkin?
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Ensin muutos kyseenalaistetaan ja se torjutaan. Sen jdlkeen tulee tyytymattémyys muutoksen tuo-
miin vaatimuksiin. Kun tata vaihetta on tydstetty, yrittéda henkild yhteensovittaa toivetta ja tavoi-
tetta. Sen jalkeen muutos on hyvaksytty ja vasta kaikkien ndiden neljan vaiheen jalkeen vanhoista
tavoista paastaan irti ja sopeudutaan uusiin.

Muutos johtaa yleensa usean eri asian muuttumiseen. Tama vaatiikin henkildilté paljon asioiden pro-
sessointia ja siitéd huolimatta lopputulemasta ei voi olla tdysin varma. Yleensa tahan liittyva pelko
tekee muutoksesta juuri vaikean, koska pelko synnyttda muutosvastarintaa. On hyva muistaa, etta
jos muutokset ovat henkildstdlle loogisia on myés muutosten lapivienti huomattavasti helpompaa.
Tallaisen lahtdkohdan saavuttaminen on esimiehelle hyva perusta alkaa johtaa muutosta. (Hackse-
lius-Fonsen 2017, 19.)

Arikoski ja Sallinen (2007, 13) ottavat muutosjohtamiseen liittyen esiin tarkean nékdékulman. Ennen
esimies saatettiin tuntea tydyhteisdssé osaavimpana tyontekijand. Hanen tiedettiin olevan tydyhtei-
sdssa laaja-alaisin erikoisosaaja. Nyt useassa tydyhteisdssa asiantuntijuus on jakautunut useammalle
tyontekijalle. Esimies ei olekaan enda tydyhteisdn osaavin vaan hénen johtamisensa perustuu johon-
kin muuhun kuin ammatilliseen osaamiseen. Onnistunut johtaja perustaa toimintansa organisaation
visioon ja strategioihin ja siihen etta ihmiset ovat aidosti kiinnostuneita toteuttamaan niiden mu-
kaista toimintaa. Tama edellyttda, etta esimies otta ihmisen huomioon kokonaisuutena. On haasta-
vaa johtaa loogisia asiakokonaisuuksia, kun sen toteuttajana on tunteva yksild, jonka kayttaytymi-
nen voi olla epaloogista ajoittain. Johdettavana on usein vield ryhma. Ryhman toimintaa on vield
haastavampi arvioida, koska ryhman dynamiikka tulee ymmartaa. Ennen muutosta esimiehen on
hyva arvioida, miké on ryhman tila ennen muutosta. Mikali ryhma on toimiva ennen muutosta, on
muutosjohtaminen ja muutoksen lapivienti myds helpompaa. Mikali ryhma ei ole tottunut muutok-
siin, ja voi muutenkin huonosti, voi muutosjohtaminen olla todella vaikeaa. (Arikoski ja Sallinen
2007, 14).

Muutoskyvykkaalle ryhmalle edellytyksend on, ettd sen perusasiat ovat kunnossa. Ryhmén laaja-
alainen osaaminen on edellytys sille, ettd se on kyvykas suuntaamaan osaamistaan uuteen toimin-
taan. Arikoski ja Sallinen (2007, 17-18) havainnollistaa asiaa seuraavalla tavalla. Ty6elamdssa on
olemassa I ihmisia seka T ihmisia. I ihmisistd koostuvan ryhman osaaminen on syvallista, mutta se
rajoittuu vain omaan erikoisosaamiseen. Tallaisen ryhman on vaikea yleensa jakaa osaamistaan. T
ihmisista koostuva ryhma omaa erikoisosaamisen lisdksi laajempaa osaamista muuhun toimintaan
liittyen ja heidan on helpompi myds jakaa osaamistaan ja oppia yhdessa uutta. (Arikoski ja Sallinen
2007, 17-18)

Néiden kahden ryhman valilla esimiehen tehtavat poikkeavat suuresti toisistaan muutosjohtami-
sessa. I-ryhma vaatii esimieheltd vakuuttelua ja vahvaa perustelua, miksi muutos on vélttamaton.
Muutosvastarinta on yleensa kova. Uuden oppiminen on vaikeaa ja muutosvastarinta on kovaa. Uu-
den asian oppiminen koetaan uhkana jo olemassa olevalle erikoisosaamiselle. Ryhman jésenet koke-
vat muutoksen olevan todella koetteleva, silld he joutuvat uuden toiminnan myéta myoés uudista-

maan ammatti-identiteettiadn. T-ryhman jasenten ammatti-identiteetti perustuu laajemmalle osaa-
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Muutosjohtamisessa on tarkeaa, etté esimies luo sellaiset puitteet, missa ryhman jasenilla on mah-
dollisuus ja edellytykset laajentaa osaamistaan seka tietoisuuttaan muiden osaamisesta. Jokaisen
ryhman jasenen tulee perehtyd muidenkin ryhmaldisten osaamiseen ja tekemiseen ja nain kaikki
myds osallistuvat ryhman yhteiseen tekemiseen muutoksessa. Tiedon jakaminen on olennainen osa
ryhman toimintatavassa. Tulee muistaa, etta ryhmalla tulee olla luonteva yhteinen tavoite, jotta tal-

laisella toiminnalla on jokin hydty. (Arikoski ja Sallinen 2007, 17-18.)

Toinen ryhmaa vahvistava tekijé muutoksessa on reiluuden toteutuminen. Toisin sanoen uusien asi-
oiden oppiminen tapahtuu hajautetun kognition avulla. Talla Arikoski ja Sallinen (2007, 17) tarkoitta-
vat sitd, ettd tavoite ja siitd nousevat kysymykset jaetaan ryhmassa niin, etta jokainen perehtyy
omaan alueeseensa ja taman jalkeen opittu tieto jaetaan ryhmaldisten kesken. Nain saadaan syner-
gia etua; kaikki oppivat kaikkien oppimisesta. Téma toiminta edellyttda avointa tiedottamista. Tama
voidaan nimetakin yhdeksi esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi muutosjohtamisessa. Luottamuspula
johtaa ihmisten valisiin kiistoihin ja toiminnan heikkenemiseen, silla tietojen vaihto ei toimi ja toisen
tukeminen on vahaista. Myds oikeudenmukainen paatdksenteko ja aineellinen ja aineeton palkitse-
minen ovat Arikosken ja Sallisen (2007,18) mukaan yksi luottamusta synnyttavista tekijoista. Palkit-
semisen tulee perustua tydpanokseen ja palkitsemisperiaatteet tulee olla yleisesti kaikkien tiedossa.
Kolmas tekija, joka tekee ryhmasté toimivan muutostilanteessa, on ryhman kyky kommunikoida. Ari-
koski ja Sallinen (2007, 18) korostavat, etta keskustelun laadulla on merkitystd. Keskustelu voi olla
kiistelevada juupas-eipds keskustelua tai kohteliasta jolloin kaikki myétéilevat yhden ihmisen mielipi-
teitd. Nama keskustelun muodot eivat luonnollisesti johda hyvaan lopputulemaan. Keskustelun tulee
olla taitavaa, dialogista, ja se perustuu perustelluille mielipiteille. Taitava keskustelu edellyttaa aa-
neen ajattelua, jossa kaikkien lausumat mielipiteet jalostavat toisiaan. Taitavan keskustelun ryh-
massa muutoksen aiheuttamat toimenpiteet kdydaan kunnolla Iapi, kun taas kohteliaan keskustelun
ryhmassa muutos on ndaenndisempaa. Esimiehen mahdollisuus vaikuttaa ryhman keskustelun tasoon
on suuri. Rohkaiseminen, keskustelutilaisuuksien jarjestdminen ja antamalla ihmisille mahdollisuus
ilmaista omia kasityksiaan luo ilmapiirin, missa jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ja

jokaisen mielipiteella on merkitys. (Arikoski ja Sallinen 2007, 19.)

Heiske (2005, 227) toteaa, etté ihminen voi reagoida muutokseen kahdella tavalla. Yksild joko avau-
tuu muutokselle tai kieltéytyy sille. Jos ihminen avautuu muutokselle, han kasittelee sen muutoksen
henkildkohtaisesti mielessaan ja alkaa tydstéd muutoksen eri vaiheita ja avautuu realiteeteille. Jos
ihminen vastaavasti kieltédytyy muutokselle, han lukkiutuu vanhaan ja se johtaa harvoin onnistumi-

seen. Tata kuitenkin pidetaan inhimillisena toimintatapana. (Heiske 2005, 227.)



23 (50)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Aineiston hankinta

Tutkimus on laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetelmana on puolistrukturoitu yksildhaastattelu.
Haastattelua pidetaan yhtena tiedonhankinnan perusmuotona. Se on joustava ja sen avulla voidaan
saada syvallista tietoa haastateltavista. Puolistrukturoidusta haastattelusta kaytetdan myds nimitysta
teemahaastattelu. Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeisia teema-alueita,
joita haastattelussa on vélttdmatdnta kasitella tutkimusongelmaan peilaten. Tavoitteena on, etta
haastateltava voi antaa kaikista teema-alueista oman nakemyksensa. (Vilkka 2005, 97.) Teemahaas-
tattelu mahdollistaa sen, ettd keskustelun edetessd myds kysymyksia ja keskustelun sisaltéa voi

joustavasti muotoilla. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 103).

Teemahaastattelun teemojen valinnassa tukeudutaan aina teoreettiseen viitekehykseen eli olemassa
olevaan tutkittuun tietoon aiheesta. Teemahaastattelun tavoitteena on pyrkia lI6ytamaan haastatelta-
vien vastauksista ilmi6itd, jotka ovat merkityksellisia tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen kan-
nalta. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 75-76.) Haastateltavia pidetaénkin tiedonantajina ja kanssatoimi-
joita. Tutkija itse ei voi sulkeutua tutkimuskohteen ulkopuolelle, vaan hanet néhddén osana maail-
maa, jota tutkitaan (Vehvildinen-Julkunen 1998, 29.) Sisallytan haastatteluun myds avoimia kysy-
myksid, joka ohjaa keskustelua pysymaan teemojen rajoissa, mutta silti haastateltavalla on mahdol-

lisuus tuoda esiin uusia ideoita ja keskustelu on mahdollisimman vapaata.

5.2 Haastateltavat ja haastattelutilanne

Haastattelin seitsemda sairaanhoitajaa eri terveydenhuollon organisaatioista. Haastateltavat on ke-
ratty tuttavapiiristd vapaaehtoisuuteen perustuen. Jokainen haastatteluun lupautunut sai tiedoksi
tiedotteen tutkimuksesta (LIITE 2), seka allekirjoittivat suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta
(LIITE 3.) Haastattelut sovin hyvissa ajoin etukdteen ja annoin tiedoksi teemahaastattelurungon
(LIITE 1.) Haastattelut olivat yksildhaastatteluja ja ne tapahtuivat rauhallisessa ympéristossa, eika
keskeytyksia ollut. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Kerdsin haastateltavat omasta
tuttavapiiristéni, ja he toimivat eri terveydenhuollon organisaatioissa sairaanhoitajina. Haastattelut
kestivat 29-49 minuuttia. Haastattelut onnistuivat hyvin, ja keskusteluilmapiiri sailyi koko ajan avoi-

mena ja pysyi keskusteluteemoissa.

5.3 Tutkimusaineiston sisélldnanalyysi

Litteroinnilla tarkoitetaan haastattelujen kuuntelemista sekd auki kirjoittamista. Litterointi voidaan
suorittaa sanatarkasti tai valikoiden esimerkiksi kaytémalld teema-alueita apuna. (Hirsjarvi ym. 1997,
217.) Suoritin litteroinnin sanatarkasti haastattelunauhoituksista. Litteroitavaa aineistoa syntyi 38

sivua.
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Kasittelen aineistoani aineistoldhtdisen eli induktiivisen aineiston analyysin avulla. Aineistolahtoéista
sisallénanalyysia on kuvattu muun muassa kolmivaiheisena prosessina. Ensimmainen vaihe on pel-
kistéminen eli redusointi, jossa aineistosta karsitaan tutkimukselle epdolennainen tieto pois. Pelkista-
mista ohjaa tutkimustehtava, jolloin aineistosta pelkistetdén koodamalla olennaiset ilmaukset. (Sara-
jarvi ym. 2009, 109.) Itse pelkistin tekstin lukemalla tulostetun haastatteluaineiston l&pi useaan ker-

taan ja alleviivasin tekstista ilmauksia, jotka olivat oleellisia tutkimuskysymyksien kannalta.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston pelkistdmisesta

ALKUPERAISILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

"Esimiehella tulee olla ovi auki
ja olla tavoitettavissa ja olla

lasna tyoyhteisdssa”

Esimiehen tulee olla tavoitetta-
vissa ja mukana tydyhteisdssa

ja paivittadisessa tyossa.

Esimiehen tavoitettavuus ja

lasndolo tydssa

"..tekee itsekin sita tyota ja
osallistuu siihen, muutenkin

kuin vain johtamisen tasolla”

Esimies osallistuu paivittdiseen
hoitoty6hdn

Hoitotydnosaaminen

"Motivoi jos saa vaikuttaa
oman tyén organisointiin ja

suunnitteluun ja tyénkuvaan”

Ty6hon vaikuttamismahdolli-

suudet nostaa tydmotivaatiota

Vaikuttamismahdollisuudet
ty6hon.

" pienilla kannusteilla voi vai-
kuttaa. Esimerkiksi kakkukah-
vit hyvin jaksetusta kiireesta li-
saa motivaatiota”.... ” saa pal-

jon positiivista aikaan”

Pienet kannusteet ja huomion-
osoitukset luovat positiivista il-
mapiiria ja lisadvat tyémoti-

vaatiota.

Kannusteet ja huomionosoituk-
set ovat merkityksellisia moti-

vaatiotekijoita tydssa.

Seuraava vaihe on aineiston klusterointi eli ryhmittely. Tuolloin aineistosta etsitdén kasitteita, jotka
kuvaavat samankaltaisuuksia ja myds eroavaisuuksia. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet muodosta-
vat luokan, joka nimetdan yhteisella nimelld, joka kuvaa luokan sisaltéa. Kasitteiden ryhmittelysta
muodostuvat alaluokat. Alaluokat ryhmitelldan ylaluokiksi ja ylaluokat paaluokiksi. Tata vaihetta
abstraktoinniksi. Talléin valikoidun tiedon perusteella aineistosta muodostetaan aineistosta teoreetti-
sia kasitteitd. (Sarajarvi ym. 2009, 110.) Taulukot 2, 3 ja 4 kuvaavat tata vaihetta tutkimuksessani.
Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018, 112) kirjoittavat sisdlldnanalyysissa yhdistelldan kasitteitd ja niista

saadaan vastauksia tutkimustehtavaan. Vastauksia kuvaan seuraavassa tutkimustulokset osiossa.
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TUTKIMUSTULOKSET

Motivaatiotekijat tydssa

Haastatteluissa yleisesti tydmotivaatioon liittyvia tekijoita olivat Iahiesimiestyd, fyysinen tydympa-
ristd, organisaatio ja sen arvot, ilmapiiri, kannusteet ja palkka ja tydn ominaisuudet.

Isona motivaatiotekijana pidettiin luonnollisesti lahiesimiestyota. Esimiehen johtamistaidoilla on
suuri merkitys tydmotivaation synnyssa. Johdon arvostus on tarkeaa seka tydsuoritusten huomiointi
organisaatiotasolla on merkityksellista. Lahiesimiestaitoja tarkastellaan jatkossa enemman motivoiva

esimies osiossa.

"Huono johtaminen vaikuttaa merkittédvén alentavasti motivaatiooni. Meillé vaihtui esimies ja odotin,
ettd nyt on mahdollisuus huimiin innovaatioihin, mutta pian totuus paljastui. Esimiehelld ei ollut mi-
tdan osaamista, eika tiennyt kdytdnnon tydstd mitéén ja kaikki meni péin seindd. Koko tydyhteisén

motivaatio on nollassa.”

“Johdon arvostuksen puute vaikuttaa laskevasti tyémotivaatioon, ettei tydsuorituksia huomioida mil-

1d&n lailla ja moni sen takia varmasti vaihtamassa tydpaikkaa.”

Organisaatiolla ja sen arvoilla koettiin haasteltavien mukaan olevan merkitys tyémotivaatioon.
Kaikki haastateltavat tiedostivat omat hoitotydhdn liittyvat arvonsa. He kokivat olevansa sitoutuneita
omiin hoitoty6ta ohjaaviin arvoihin, eivat niinkdan organisaation arvoihin, vaikka ne voivatkin osit-
tain olla samankaltaiset. Organisaation arvoja eivat kaikki olleet sisdistdneet ja ne koettiin vaikeasti
ymmarrettdvina ja toteutettavina kaytéanndssa. Siité miten omat arvot kohtaavat organisaation arvot
sain yksiselitteisia vastauksia. Jos koetaan etteivat ne kohtaa, ei tydta jaksa tehda kauan ja tyomoti-
vaatio laskee. Usein vastauksissa sekoittui myds arvot ja strategiat. Strategia koettiin vieraana

asiana, eika juurikaan motivoinut haastateltavia, koska ne koettiin olevan kaukana kaytédnnontydsta.

"Kylléhdn hoitotydssé tiedostaa, mité ne on, ja miksi sitd hommaa tehdédén. Kylléhén se tuntuu has-
sulta, ettd mietitadn esimerkiksi tuloksellisuutta. Yhtdan vaippaa en ole jattanyt vaihtamatta sen

VUOKSI, ettd se olis taloudellisesti jarkevad, vaikka kylld tyéskentelen niin etten tuhlaa.”

"Potilastyé on keskidssd, ja pyrin olemaan ammattitaitoinen, en tarvii mitéén strategioita sitd mulle

kertomaan.”

"Tiedostan omat arvoni ja myds tydpaikan arvot ja paperilla ne kohtaa, mutta kdytdnndssé ne ei to-

teudu, ja vaikuttaa ratkaisevasti tydbmotivaatioon kuten rehellisyys ja avoimuus.”

” Ei pitkdn pdélle pysty tekeméaén tydtd niin, ettd ne sotivat omia arvoja vastaan. Nyky&én on koko-

ajan kiire ja kaikki pitéisi tehdéd tehokkaasti ja nopeasti se aiheuttaa liikkuvuutta toissd ja motivaa-
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helppo soveltaa kdytantéon. Néin ne ohjaavat mahdollisimman paljon myds henkiléstén toimintaa
motivaatiota nostavasti. Jos ne on liian korkealentoisia on niiden mukaan vaikeampi tyéskennelld ja

jaévét kokonaan henkilostoltéd huomioimatta.”

Tyoymparistosta puhuttaessa haastatteluissa korostuivat tydturvallisuus tydpaikalla, hoitotyéhén
liittyvien apuvélineiden riittavyys ja toimivuus seké oma fyysinen kunto, etta tydtd jaksaa tehda.

Tyoéterveyden osallistuminen koettiin tarkedna tekijénd puhuttaessa tyéturvallisuudesta.

"On tietysti tdrkedéa, ettd meilld téélld on tarvittavat apuvélineet, jotka helpottaa raskasta tyotd. Jak-

saa my0ds henkisesti paremmin, jos pysyy fyysisesti kunnossa.”

Haastateltavien omaan tydmotivaatioon vaikuttivat selkedsti tydilmapiiri. Jokaisen haastateltavan
vastauksessa korostui se, ettd tydssa viihtyy ja jaksaa paremmin, jos ty6ilmapiiri on kunnossa. Tyoil-
mapiiri vaikuttaa suoraan myds tydyhteisdn innovatiivisuuteen ja kehitysmyoénteisyyteen. Jos tyoil-
mapiiri on kunnossa, tydyhteisé on tehokkaampi ja sietaa hoitotydn kiireen seka muutokset parem-
min. Hoitotydssa koettu tiimityd koettiin myds tarkeana motivaatiotekijéna, hyvat tydkaverit ras-
kaassa tydssa ovat tarkeitd. Huonon tydilmapiirin koettiin myds mahdollisesti lisdévan yksildiden sai-

raslomia.

"Fyysinen ympdristd on toki tédrked, mutta kuitenki enempi se tydilmapiiri ja kun yhdessd tehdéaén

sitd tydta niin se tietysti lisdd sitd motivaatiota.”

"Tybympéristo ja ilmapiiri ovat oleellisimmat asiat. Jos tydntekijét voivat hyvin ja tydilmapiiri on kun-
nossa, niin tydta jaksetaan tehdd paremmin ja kiirettdkin ja muutoksia kestetdén paremmin. Mutta

Jjos ne eivét ole kunossa, niin ongelmia tulee nopeammin ja se lisdd varmasti myds sairaslomia”

” IImapiiri on kaikki kaikessa. Jos yksik6ssd huono ilmapiiri ni porukka vaan suorittaa sita tydtaan
sielld. Kaikkien innovatiivisuus on taysin nollassa, eikd kukaan oikein halua tehdé millekéén asialle

mitdén kehittdvaa”

Palkkaa ei nahty suurena motivaatiotekijana. Luonnollisesti ty6ta tehdaan, etta siitd saadaan toi-
meentulo, mutta sitd ei pidetty tarkeimpana kannusteena. Kannusteena koettiin tydstd saatava
potilaspalaute ja onnistumiset. Pienemmista kannusteista mainittiin useamman kerran tyénanantajan
huomioimat pienet huomionosoitukset, jotka olivat kasvattaneet koko tydyhteisdn tydmotivaatiota.
Sanallinen kannustaminen koettiin enenmman rakentavana palautteena, eika niinkdan kiitoksena
hyvin tehdysta tydstd. Yleisesti kuitenkin koettiin, ettd terveydenhuoltoalalla kannustejérjestelma on
heikko ja sita tulisi tuleivaisuudessa kehittda. Hyvind kannusteina pidettiin esimerkiksi tydhyvinvoin-

tiin liittyvid palkintoja, joita kaivattiin lisaa.

"Esimerkiksi kakkukahvit hyvin suoritetusta tydstéd ja kiireestad selvidmisestd toi yhteis6dén motivaa-

tiota varmasti. Minulle se oli ensimmainen kerta 30 vuoteen kun néin tapahtuu, mutta olimme kovin
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7 Téllg alalla kannusteet ja palkitseminen on kehnoilla kantimilla tietysti. Mutta kylléhdn se voisi olla
Jjotain vaikka tyohyvinvointiin liittyvdd kannustusta. Ehkd enemmén tarvittaisiin sellaista kannustavaa
palautetta, koska positiivista palautetta ei anneta talld alalla juurikaan. Vaan aina puhutaan rakenta-

vasta palautteesta ja pitda pyrkid parempaan suoritukseen.”

Tyon ominaisuuksista motivaatiotekijéiksi mainittiin tydn haasteellisuus, joka lisdsi motivaatiota,
mutta kolikon kdantépuolena se voi toimia myds laskevana tekijana, jos ty6 kay liian vaativaksi, ja
koetaan, ettei tieto- ja taitotaso ole samalla tasolla. Haastateltavat kokivat, ettd mahdollisuudet vai-
kuttaa tydhonsa ja sen organisointiin olivat myds tarkeitd motivaatiotekijoitéd. Uuden oppiminen lisaa
tydmotivaatiota, mutta tassakin koettiin, etta jatkuva uuden tiedon omaksuminen on motivaatiota
laskevaa, silla hoitotyd itsessaan on jo fyysisesti ja henkisesti raskasta. Tyon vuorovaikutteisuus oli
yksi tydn ominaisuus, joka koettiin tarkeana motivaatiotekijand. Tama koski niin tytkavereita kuin
potilastyotakin.

"Selkedasti jos tydstd puuttuu haasteellisuutta, se laskee tyémotivaatiota. Nostavasti vaikuttaa se,
ettéd voi vaikuttaa oman tydn organisointiin, suunnitteluun ja tyénkuvaan. Tydtehtdvien vdhentami-
nen laskee tyémotivaatiota. Vaikuttamismahdollisuudet ovat kylld todella tédrked motivaatiotekija.”

"Tyo sellaisenaan, siis potilastydstéd saatava vuorovaikutteinene palaute lisdd motivaatiota kylla.”

“No ehdottomasti motivoi, jos tydssé voi tehdéd asioita myds omalla tavallaan. Jos joku kokoajan sa-

nelisi, mitéd tehdé ja milld tavalla, tulis tydsté juuri sitd suorittamista.”

"Motivaatiota nostaa uudet haasteet ja uuden oppiminen ja laskee se, ettd kuinka jaksaa kaiken uu-

den oppimisen.”
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ALALUOKKA

YLALUOKKA

PAALUOKKA

Johdon arvostus tarkeda
Johtamistaidoilla suuri vaikutus
Tydsuoritusten huomiointi or-
ganisaatiotasolla merkityksel-

lista

Organisaation arvot eivat kay-
tannonlaheisia

Organisaation arvot tiedoste-
taan, mutta hoitotydnarvot oh-
jaavat toimintaa.
Organisaation arvojen ymmar-
rettavyys lisaa niiden sovelta-
mista kaytant6on ja ohjaavat
enemman henkiléstén toimin-
taa.

Sitoutuneisuus toimintaan, ei

organisaatioon.

Oma fyysinen kunto hyva, ty6-
terveyden osallistuminen ty6-
hyvinvointiin tarkeaa.
Ty6turvallisuus huomioitu
Tulisi olla tarpeeksi apuvali-
neita kaytossa

Tydvélineiden tulisi olla ku-

nossa

Liahiesimiestyo

Organisaation arvojen
merkitys omaan motivaati-

oon ja sitoutumiseen

Fyysinen tyoymparisto

Motivaatiotekijat
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Tydilmapiirin vaikutus merkit-
tava tydmotivaatioon

Iimapiiri vaikuttaa suuresti
myds innovatiivisuuteen ja ke-
hitysmy®éteisyyteen seka Kii-
reen sietoon.

Tiimityd koetaan suurena mo-

tivaatiotekijana

Kannusteita kdytetadn vahan
terveydenhoitoalalla.
Kannusteet ja huomionosoituk-
set ovat merkityksellisia moti-
vaatiotekijoita tydssa.
Tydhyvinvointiin liittyvia kan-
nusteita toivotaan

Palkan merkitys vahdinen
Onnistumiset ja positiivinen
potilaspalaute voimaannutta-

vaa.

Vaikuttamismahdollisuudet
omaan tyohon tarkeita
Oman tyon organisointi tar-
keda

Haasteellisuuden vastattava
osaamistasoon
Vuorovaikutteinen ty6 potila-
den kanssa merkittava tekija
Mahdollisuus uuden oppimi-

seen tarkeaa

Ilmapiirin merkitys

Kannusteet ja palkka

Tyon ominaisuudet
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6.2 Motivoiva esimies

Haastetteluissa syvennyttin myds tarkemmin, millainen on haasteltavien mukaan motivoiva esimies.
Haastatteluissa erottui selkedsi kaksi eri tekijad, se miten esimies toimii eli miké on hanen toiminta-
kulttuurinsa ja esimiehen yksildlliset ominaisuudet. Esimiehen toimintatavoista pidettiin térkeana,
esimiehen tavoitettavuutta ja tunnetta siita, ettd han on lasna tydyhteisdssa. Jos esimies on usein
tydyhteisdsté poissa, koettiin, ettd hénen puoleen on vaikea kaantya ja esimies vieraantuu tydyhtei-
sostd ja sen toiminnasta. Esimies koettiin olevan tydyhteisdon “vetdja” ja tukija, jonka vastuulla on
toiminnan sujuvuus ja se, ettd jokaisella tydyhteison jasenellda on hyva tehda jokapaivaista hoito-

tyota.

" Esimiehellé tulee olla ovi auki ja olla tavoitettavissa ja olla Idsné tybyhteisossa. Tarkeetd, ettd voi
hyvin matalalla kynnykselld I&hestya.”

” Ei 00 niin, ettd kerran vuodessa kehityskeskustelu. Se ei ole hedelméllisin ideariihi uusille ajatuk-
sille, vaan ideat nousee usein kdytdnndntydn lomassa. Siind hetkessé usein lyé niin tyhjééa, ettd ihan

Jjossain muussa tilanteessa ideat syntyy.”

Tarkeana tekijana pidettiin myds sitd, etta esimies pystyy osaamistasolla osallistumaan myés hoito-
tyo6hon. Eli han tietad, mita tydtd henkildstd suorittaa ja kykenee myds itse toimimaan yhtena tydn-

tekijana paivittdisessa hoitotydssa.

"Tekee itsekin sitd tyotd ja osallistuu siihen, on valmis osallistumaan siihen muullakin tavalla kuin

vain johtamisen tasolla.”

Kaikissa haastatteluissa nousi myds esiin, ettd motivoiva esimies ottaa henkiléston mukaan jokapéi-
vaiseen paatoksentekoon seka luo avoimen ilmapiirin keskustelulle ja ilmapiiri on vuorovaikutteinen.
Esimies rohkaisee henkildstda tuomaan esiin omat mielipiteitd, ajatuksia ja ideoita. Jokainen tydnte-
kija tulee huomioida yksiléna ja persoonana. Esimiehen tulee toimia esimerkking tydyhteisdssa ole-

malla positiivinen, eika luoda negatiivista ilmapiiria.

"Annetaan jokaiselle mahdollisuus olla hoitajana ja ihmisend oma itsensa. Pyrkii kannustamaan, etté
Jokainen voi tuoda esiin omia ideoita ja ajatuksia. Pyrkii luomaan avoimen ilmapiirin, ettd jokainen

uskaltaa tuoda omat mielipiteenséa esiin.”

"Kannustava ja avoin ilmapiiri, ja ettéd kyselee ja kuuntelee kaikkia yksilollisesti.”

Esimiehen ominaisuuksiin tulee myds kuulua se, ettd han osaa ottaa itse rakentavaa palautetta vas-
taan asianmukaisesti. Palautteen annossa pidettiin tarkeana sita, ettd se annetaan aina kahden kes-
ken erityisesti, jos kyse on negatiivissavytteisestd palautteesta. Yllattavaa oli, ettd useampi haasta-
teltava oli kokenut, kuinka esimies antaa palautteen julkisesti, vaikka se olisi pitanyt antaa suljettu-

jen ovien takana.
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“Adrettémdén kiusallista kun esimies otti yleisessé palaverissa esille, miten toinen tyéntekijé suoriutu

tehtédvésté ja toinen ei.”

... "Esimies osaa ottaa hénelle annetun palautteenkin hyvin vastaan...”

"Esimies nosti minut palaverissa tarpeettomalle jalustalle ihan hépbhdpdasiassa, silloin se tuntui
nuoleskelulta ja jotenki hévetti mitd muut ajatteli. Tuntui nuoleskelulta. Jos hdn sanoisi sen yksityi-
sesti se tuntuisi merkitykselliseslté. Olis riittdnyt jos olis voinu vaikka keskustella siitd kehityskeskus-

telussa.”

Yksil6llisista ominaispiirteista tarkeina pidettiin sita ettd esimies on kannustava, aito, oikeudenmukai-

nen, tasapuolinen, rehellinen, kaikkien kanssa toimeentuleva, avoin ja positiivinen.

"Esimiehen tulee olla aito, rehellinen ja tarvittaessa suota mutta myds kannustava. Jos ei ole aito

niin esimerkiksi palaute tulee amerikkalaiseen tyyliin ja kehutaan vaan kehumisen ilosta.”

“Esimiehen tulee olla kannustava, oikeudenmukainen, hyva esimerkki. Kaveri ei tarvii ollla mutta

kaikkien kanssa pitdé tulla toimeen.”

"Ketdan ei saa suosia vaan tulee olla tasapuolinen. Avoimuus ja yhdessd tekeminen vaikuttaa moti-

vaatioon. Seléntakana tekeminen on pahinta.”

Taulukko 3. Motivoiva esimies

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Esimiehen tavoitettavuus ja Esimiehen toimintakult-
ldsn&olo tuuri

Hoitotydn osaaminen
Henkildstdn mukaanotto paa-
tdksen tekoon

Luo avoimen ilmapiirin keskus- Motivoiva esimies
telulle ja vuoropuhelulle.
Rohkaisee tuomaan henkilds-
tda esille omia ajatuksia ja ide-
oita

Esimies arvostaa jokaista yksi-
I6né ja persoonana
Negatiivinen/rakentava palaute
kahdenkesken

Osaa ottaa palautetta vastaan
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Kannustava
Aito

Oikeudenmukainen Esimiehen persoonaan liit-

. tyvat ominaisuudet
Tasapuolinen

Rehellinen
Kaikkien kanssa toimeentuleva
Avoin

Positiivinen

Muutoksen johtaminen ja keinot henkildston motivointiin

Muutoksen johtamisessa on térkeda haastatteluiden mukaan erottaa esimiehen persoonalliseen omi-
naisuuksiin liittyvat tekijat muutoksen johtamisessa seké kaytéannon keinot, jotka nousevat esiin mo-
tivoivassa muutoksen johtamisessa.

Esimiehen omainaisuuksista tuli usean haastateltavan vastauksessa esiin se, etta kaikki henki-
|6stdn jasenet tulee huomioida yksildina. Talla viitattiin siihen, ettéd on hyva huomioida, etté jokainen
ottaa muutoksen vastaan yksiléllisesti ja jokaiselle tulee antaa tilaa suhtautua siihen omalla taval-
laan. Ihmisia tulee osata kuunnella tunnetasolla ja keskusteluyhteys henkiléstddn on aina sailytet-
tavd. Omalla esimerkilla esimies luo positiivista ilmapiirid tydyhteisédn suurenkin muutoksen kes-

kella.

"Omalla esimerkilld ja toimintatavoilla voi vaikuttaa myds kollegan motivaatioon. Jos itse asettuu

poikkiteloin kaikkea vastaan, vaikuttaa se myés muihin negatiivisesti.”

”..varmaankin erityistd tarkkuutta vaatii tunnetasolla ja ihmisten kuuntelua ja keskusteluyhteyttd,

tasapuolisuutta.”

Kaytannon keinoista pidettiin térkeana jatkuvaa tiedottamista eli viestintdd. Saanndlliset palaverit
ja sahkdpostiviestinta koettiin térkeimmiksi viestinta keinoiksi.

Esimiehen tulisi ensin keskittya ydinasioihin ja omaksuttaa ne tydyhteis6dn ennen kuin muutosta
laajennetaan.

” Tiedottaminen on keskeisin asia. Jos muutoksia tehdaén tulee pitdd palavereita, missa asia tiedote-
taan ja annetaan henkilbstélle aikaa sulattaa sitd. Sen jélkeen vield useita kokouksia, missd mieti-

tdan kuinka muutokseen paastaan.”
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Muutoksen esittamisessa pidettiin tarkedna myos, ettad ensin siita tuodaan esiin vain ydinasiat, joihin
keskitytaan ja ennetaan aikaa niiden omaksumiselle. Sen jalkeen voidaan muutosta laajentaa pie-

nempiin yksityiskohtiin.

” Tulis keskittyd aivan ydinasioiden haltuunottamiseen eiké ldhtee sieltd kehdn ulkopuolelta haali-
maan Kaikkia juttuja ja kaikki on yhtd sekamelskaa. Omassa organisaatiossa I&dmétiskissd kaahattiin
kaikennédkdisten hankkeiden mydtéa ja laiva oli kiidossa kohti karikkoo kuin ettéd kippari olis keskittyny

siihen, miten ruoria kdénnelldén ja miten perdmiesten kanssa keskustellaan.”

Vastauksissa nousi esiin se, etta kaikki tydyhteison jasenet otetaan mukaan toimintaan. Tama tar-
koittaa myds niitd, jotka ovat muutosvastarintaisia. Yhteisesti paatetyt asiat ja niiden toteuttaminen

onnistuvat paremmin, kun kaikki ovat siind mukana.

“Itse en ole milldén tavalla muutosvastarintainen ja helppo ollu l&hted mukaan, mutta ymmértdé

niitéki jotka ollu alalla pitkdén ja vésyy siihen.”

” Vastarintatyypit tulee ottaa mukaan ja ottaa itse tekemdén niin ne tuntee, ettd ovat itse padsseet
vaikuttamaan muutokseen. Siité yleensd saa parhaat tulokset, silld siiné tulee myés huomioitua ne
negatiiviset muutosten tuomat asiat ja puhumalla niistd myds huomioidaan henkildston yksillliset

ajatukset.”

” Ehké& jos otettas mukaan siihen muutoksen suunnitteluun, tuntuis mielekkdgmmaélté ja olis motivoi-

tuneempi olla mukana siind muutoksessa ja muutokseen sitoutuu paremmin.”

"Muutosvastarintatyypeille on voi olla iso merkitys muutoksessa, silld aina yksilolléd on joku tarkotus
miks hén vastutstaa muutosta ja usein néistd pointeista voi oppiakin jotain ja tuoda jotain muutosta

suunnitelmaan. ”

Henkildstdn tydnkuvan laajentaminen koettiin palkitsevana, mutta tdama edellyttda, ettd esimerkiksi
uuden oppimista varten henkildstolle mahdollistetaan koulutukset, perehtyminen ja opiskeluaika tyo-
aikana.

"Koulutuksiin pdésy on iso asia. On vaikee pitdd kiinni siitd, ettd voisi kehittdd omaa osaamistaan ja
siihen pitds antaa myds tybaikaa, ettd vois péaivittdéa tietojaan ja oppia uutta. Kukaan ei sitd kuiten-

kaan vapaa-ajallaan tee.”
"Pitdd antaa aikaa perehtya asioihin.”
Avoin paivittainen keskustelu on tarkeaa. Tiedostettiin myos se, ettd lahiesimies ei valttamatta pysty

itse vaikuttamaan suuriin muutoksiin, jotka tulevat organisaatiotasolta. Mutta tassakin tapauksessa

on tarkeaa, ettd esimies toimii luotettavana ja avoimena linkkina henkiléstén ja ylemman johtopor-
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"Muutostarve tulee varmaan usein ylhdélté péin, mihin ei itse pysty vaikuttaa, mut sen toteuttami-

seen ja tiedottamiseen pystyy.”

Myds tyontekijan vastuu tuli osassa vastauksissa ilmi. Kaikilla on vastuu uuden omaksumisesta ja
oma-aloitteisesta pyrkimyksesta luoda jotain uutta ja sitoutua siihen.
"Jos on oma-aloitteisuutta ottamaan asioista selvda, iettd etta jotain pitda asialle tehda ettd asiat

menee parempaan pdin ja sen eteen pitad tehda tyotéd sen eteen.”

Taulukko 4. Muutoksen johtaminen

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA

Huomioitava kaikki yksildina ja

persoonina

Ihmisten kuuntelu tunneta- Esimiehen ominaisuudet
solla/ tilananto erilaisille tun- muutoksen johtamisessa
teille

Keskusteluyhteys henkildstoon
Tunneherkkyys ja tilan anto
erilaisille tunteille

Omalla esimerkilla luodaan po-

sitiivista muutosilmapiiria

Muutoksen johtaminen

Jatkuva tiedottaminen
Viestinnan tarkeys
Saanndlliset palaverit
Ydinasioiden omaksuminen ja
niihin keskittyminen ensisijai-
sesti

Muutosvastaiset aktiivisesti Kaytannon keinot
mukaan muutoksen lapivientiin
Henkildstdn mukaanotto paa-
toksen teossa ja muutoksen
toteuttamisessa

Henkiléston tydnkuvan laajen-

taminen, mika palkitsee.
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Avoin paivittdinen keskustelu
Oma-aloitteisuuteen kannusta-
minen

Koulutuksien mahdollistami-
nen, perehtymisen merkityk-

sellisyys.

7 POHDINTA

7.1  Motivaatioon vaikuttavat tekijat tydssa

Jatkuvasti muuttuvassa tydeldmassa ja tydympéristdssa ihmiseltad vaaditaan jatkuvaa itsensa kehit-
tdmistd ja uuden oppimista. Jos motivaatiota siihen ei ole, on se vahingollista yksilén ja koko ty6yh-
teisbn kannalta. Usein naissa tilanteissa ty6hyvinvointi laskee, tulokset heikkenevat ja tyénlaatu kar-
sii. Ihmista tutkimusten mukaan motivoi ne asiat, jotka herattévat hanessa tunteita, toiveita ja into-
himoja. Ihmisen pyrkimys on tavoitella paamaaridan ja tavoitteita vasta kun siihen on riittava kiin-
nostus. (Salmela-Aro ja Nurmi 2017, 5, Peltonen ja Ruohotie 1986, 22.)

Kuten aikaisemmin tulee ilmi, motivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoisella mo-
tivaatiolla ymmarretdan motiivit, joita ovat ulkopuolelta saadut palkkiot tai sitéd vastoin pelko ran-
gaistuksesta. Nain ollen usein ulkoinen motiivi ei heratéd ihmisessa mielihyvaa eiké intohimoa ja teh-
tava tuntuu usein pakkopullalta. Tutkimusten mukaan ulkoiset motiivit herdttavat ihmisessa usein
kielteisen reaktion eika ulkoiset tekijat synnytd motivaatiota. Hyva esimerkki ulkoisesta motivaatiosta
on ty6sta saatava palkka. Sisdisen motivaation ohjaamana yksil6 tydskentelee tehtévassa jotka
hanta kiinnostavat ja tuntuvat hanesté arvokkaalta. Tydsté saa energiaa ja se vetaa ihmista puo-
leensa, kun taas ulkoisessa motiivissa ihminen tyontaa itsedan tydtehtdvaa kohti. Siséisesti motivoi-
tunut ihminen toimii oman kiinnostuksen ohjaamana ja hénelld on arvostus omia tyétehtéviaan koh-
taan. On kuitenkin yleistd, etta varsinkaan tydelaméssa rajan maarittéminen ulkoisen ja sisdisen mo-
tivaation valille on hankalaa, silla usein yksilda motivoivat eri tekijat. (Raatikainen 2004,8, Liukkonen
2002 ym., 31, Martela ja Jarenko 2015, 29.)

Tutkimustuloksissa sisdainen motivaatio ohjaa selkasti sairaanhoitajien toimintaa. Tyd koetaan arvok-
kaana ja se tuottaa mielihyvaa, jo itsessaan. Vastauksissa korostui tydn ominaisuuksiin liittyvat moti-
vaatiotekijat. Vuorovaikutteisuus ja siité saatava kiitos, vaikuttamismahdollisuudet ja haasteellisuus

koettiin motivaattoreina tydelamdassa. Kannusteet seka tydilmapiiri koettiin my6s motivaatiotekijéina

ja voimaa ja energiaa tuovana tekijana tyéelamassa. Sisaisen ja ulkoisen motivaation tunnuspiirteet
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erottuivat siis myo6s tutkimustuloksissani, kuten Martela ja Jarenko (2015, 27) kuvaavat kuvauksessa

sisaisen ja ulkoisen motivaation tunnuspiirteista. (Kuva 2.)

Ulkoisen ja sisdisen motivaation eroja tarkemmin tarkasteltaessa tuloksissa tulee ilmi muun muassa
seuraavia huomioitavia seikkoja. Ulkoisista motivaatiotekijéistd haastatteluissa esiin nousi jokaisella
palkka, mutta se koettiin vain valttdamattdmana toimeentulon ldhteend, eika motivoi ihmisia. Kukaan
ei kokenut jaksavansa tydssa vain palkan vuoksi. Maslowin motivaatiteorian yhtena kritiikkina on
esitetty sitd, ettd palkan merkitys motivaatiotekijéna katoaa, kun ihminen on tyydyttanyt fysiologiset
tarpeensa (Peltonen ja Ruohotie 1987, 44). Tama pitaad paikkaansa omassa tutkimuksessani. Selke-
asti palkka nousi esiin vain toimeentulon tukemisen ldhteena ja valttamattamyytena. Kukaan haas-
taltavista ei nostanut palkkaa tarkedksi motivaatiotekijéksi. Nain ollen voidaan myés todeta, etta sen

merkitys on vahainen tyokayttédytymiseen ohjaavana tekijana.

Huomioitavaa on, ettd Herzberg luokittelee palkan motivaatiota nostavaksi tekijaksi, silla sen katso-
taan vahvistavan tydsté saatavaa tunnustusta. Pelkka palkka harvoin toimii ainoastaan motivaa-
tiotekijana, mutta silld on suuri merkitys motivaation vahenemiseen. Jos palkka ei vastaa ty6n vaati-
vuutta, vahentda se motivaatiota. Tulee muistaa, ettd yksittdisen esimiehen on vaikea vaikuttaa
palkkaan, mutta sen vertaaminen henkildstdn erityisosaamiseen on tarkeaa. (Hietala ja Kaivanto,
2018, luku 3.1.6) Tama nakoékulma ei tullut suoraan tuloksissani esille, mutta kuitenkin esimerkiksi
uusista tyotehtavista ja haasteista odotettin jonkinlaista kannustetta, oli se sitten rahallinen tai jokin

muu palkkio.

Tydmotivaation nostamiseen tutkimuksen mukaan vaikuttivat siis selkedsti enemman sisdiset moti-
vaatiotekijat. Jos ty6 herattda yksildssa henkilokohtaista kiinnostusta ja yksild kokee tekevénsé jo-
tain merkityksellistd, koettiin se tydmotivaatiota kasvattavana tekijana. Seurauksena tasté koetaan,
ettd tydntekija jaksaa myds kehittaa itsedan ja tydyhteisdaan ja kestdd myds jatkuvaa muutosta pa-
remmin. Kuten kirjallisuudessa on todettu, ulkoinen ja sisdinen motivaatio usein sekoittuvat tydela-
massa. Martela ja Jarenko (2015,29) toteavatkin, ettd esimerkiksi ilman palkkaa emme pysty turvaa-
maan toimeentuloamme, mutta toisaalta se voida tunteen, etta ostamalla palkan avulla esimerkiksi

asunnon, olemme saavuttaneet elamdssamme jotakin, joka on osa sisdisté motivaatiota.

Herzbergin kaksifaktoriteoria tutki ihmisten tyotyytyvaisyyteen liittyvia tekij6itd. Teorian mukaan las-
kua aiheuttivat sellaiset tyodtilanteet, jotka ihmiset kokevat epamukavina. Tilanteet voivat teorian
mukaan liittyd tydymparistéon ja tydympariston viitekehykseen. Laskeviksi tekijdiksi eli hygieniateki-
joiksi teoriassa mainitaan esimerkiksi ihmissuhteet, palkka, fyysiset tydolot, hallinnolliset kaytannét
seka yrityksen politiikka. Parantavia tekijoita eli motivaatiotekij6itd ovat onnistumiset tydtehtavissa
ja ammatillinen kasvu. Jos ihminen kokee, etté voi vaikuttaa tydhonsa, tydtehtavat ovat kiinnostavia
ja tydssa on mahdollisuus kehittya ja kasvaa ammatillisesti, lisdd se motivaatiota. Vastuullisuus ja
tyosta saatava tunnustus nimetdan myés teorian mukaan motivaatiotekijoiksi. Kaksifaktoriteorian
mukaan motivaatiotekijat parantavat tyétehoa seka tyotyytyvaisyytta. Tulee kuitenkin muistaa, etta

myds hygienia- ettd motivaatiotekijat vaikuttavat yksilon tarpeiden tyydytyksessa. (Piirainen 2013,
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Kuten tulokset osoittavat motivaatiotekijat olivat samankaltaisia kuin Herzberg kuvaa. Ne asiat jotka
koettiin tydmotivaatiota nostaviksi ovat suoraan verrannollisia pdinvastoin myés laskevina tekijoina.
N&itd olivat muun muassa Herzbergin mainitsemat palkka, fyysiset ty6olot, hallinnolliset kdytannot
seka organisaation politiikka kuten tuloksissa on kuvattu. Myds teoriassa mainitsemat vastuullisuus

ja tyOsta saatavat tunnustus nousivat vastauksissani isoiksi motivaatiotekijoiksi tydeldmassa.

Myds Piirainen (2013, 18) viittaa Herzbergin teoriaan toteamalla, ettéd mitd enemman yksilé kokee
tyonsa haasteelliseksi, mielenkiintoiseksi ja tyd tyydyttaa, sité véhemman hygieniatekijoilld on merki-
tysta. Tama tekijé nousi myds tutkimuksessani esille. Tuloksissa tulee ilmi, etté jos yksilolla on ty6-
hoénsa vaikuttamismahdollisuuksia ja hdn kokee sen haasteelliseksi, ei han kiinnitd huomiota niin pal-

synnyssa.

Toisaalta Vuorinen (2008, 15) toteaa, etta rutiinit pitévat ylla jatkuvuutta muutoksissa ja néin ihmi-
siltd vapautuu aikaa luovuudelle, mutta pahimmassa tapauksessa ne tylsistyttavat ihmisen, luovuus
nujertuu ja ajattelu kaventuu. Tuloksissa ilmeni, etta uusien tyétehtdvien ja uuden oppimisen suhde
tuttuun ja turvalliseen on tarkeda. Jos haastetta ei ole tarpeeksi ja tydtehtavia kavennetaan, moti-
vaatio ja innovatiivisuus laskevat. Jos taas uusia muutoksia tulee lilkaa voi ihminen kuormittua uu-

den oppimisesta ja motivaatio voi laskea.

Hyvan esimiehen tulee vastata tydymparistdon tuomiin haasteisiin ja muutoksiin niin, ettéd henkilésté
sailyttad motivaation toimia sen hetkisessa tydymparistdssa. Jos johtaminen on tehokasta, saavuttaa
myds henkildstd omat toiminnan tavoitteet. Johtamisella on siten suuri vaikutus henkiléston moti-
voinnissa. Jos oman esimiehen motivaatio on heikko, on silla suora vaikutus henkiléstén motivaati-
oon. Niinpad myds ylemman johdon tulee antaa esimiehille sellaiset tydkalut jokapaivaiseen tydhon,
ettd motivaatio sdilyy. (Hietala ja Kaivanto ym. 2018, luku 3.1.6.) Huono johtaminen korostui myés
haastateltavien vastauksissa, kysyttdessa mika vaikuttaa alentavasti heidan tydmotivaatioon. Tutki-
muksessani on siis selvad, ettd ilman hyvéa johtamista, ei organisaatio voi menestya ja esimiehelld

on suuri rooli henkiléston motivoinnissa.

Vaikka esimies voi toiminnallaan vaikuttaa tyéntekijan motivaatioon, on tydntekijalla itselldan vastuu
yllapitéd omaa motivaatiotaan. Kuitenkin toivotaan, ettd esimies voisi tuoda motivaatiokipinan takai-
sin, jos se on hukassa. Tyon sisaltéon vaikuttava motivaatio on Iahtdisin persoonasta itsestaan ja
yksil6illda motivaation lahteet vaihtelevat. Johtamiskulttuurilla on kuitenkin suuri merkitys siihen,
kuinka motivointuneita tydntekijat ovat. Kultuurin tulisi tukea tydntekijoitd, jotta he voisivat motivoi-
tua tydstdan. Huonosti johdetussa organisaatiossa tyontekijat eivat sitoudu, ja motivaatio tydsken-
nelld juuri siind organisaatiossa on heikko. Yksi huonosti johdetun organisaation tunnuspiirre on
epajohdonmukanen paatdksenteko. (Hietala ja Kaivanto ym. 2018, luku 3.1.6.)

Kysyttdessa haastatteluissa oman organisaation arvoista ja miten ne ohjaavat toimintaa, tuli selke-

asti esille, ettd terveydenhuollon organisaatiossa strategia ei ole missaan nimessa térkein toimintaa
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ohjaava tekija. Kukaan haastateltavista ei osannut nimeté oman organisaationsa strategisia tavoit-
teita. Kirjallisuudessa mainitaan, etta esimiehen tulisi olla sisaistényt organisaation arvot ja strate-
gian, jotta han pystyisi sitouttamaan tdman myds henkiléstddn. Tdssa osa-alueessa on selkeésti ke-
hitettdvaa terveydenhuollossa. Syita tahan voi olla mielestéani muun muassa jatkuva organisaation
myllerrys ja organisaatiotason muutokset sote-uudistuksen my6ta. Elamme murroskautta, missa

vield eri toimijat etsivat omaa rooliaan terveydenhuoltoalan kentélla.

Kaiken kaikkiaan tulokset motivaatiosta ja sen nostavista tekijdista on teoriaan verrattuna samankal-
taiset. Kuten aikaisemmin esittdmani kuvio tydmotivaation osa-alueista (s. 15.), tutkimuksessanikin
ilmeni samankaltaisia tydmotivaatiolahteita. Henkilésté haluaa olla osallisena ja kokea, ettd ovat
merkityksellisia organisaatiossa ja heidat huomioidaan. Haasteet ja onnistumisen eldmykset luovat
motivaatiota. Henkiléstd haluaa olla osaa tydyhteisda ja saa siité voimavaroja. Hairibtekijoista halu-
taan eroon ja arvostetaan sitd, jos saa keskittya olennaiseen ja toteuttaa ty6ta siihen itse vaikut-

taen.

7.2 Motivoiva esimies ja keinoja muutoksen johtamiseen

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen transformationaalisen johtamisen kulmakivet kirjallisuudessa
on kuvattu kuuden toiminnon avulla: vision maarittaminen ja viestiminen, mallin antaminen, tavoit-
teisiin sitoutuminen ja luottamuksen edistaminen, korkeiden odotusten asettaminen, tuen antaminen
yksil6llisesti ja ryhmatasolla seké virikkeiden tarjoaminen. (Tavast 2012, 4.). Tuloksista kdy myds
ilmi, etté tranformationaalisen johtamisen kulmakivet sopivat muutosjohtamiseen. Haastatteluista
nousivat esiin yllamainittuja toimintoja. Esimiehen tulee olla esimerkking henkiléstdlle noudattaen
organisaation strategiaa ja visiota. Nain ne konkretisoituvat henkildstdlle myds kaytanndn tydssa.
Tutkimuksessani tuli ilmi, etté esimieheltd odotetaan hyvia esimiestaitoja, ja myds itse hoitoalan
osaamista. Mielestani ty6elamassa on kuitenkin yleistymassa se, ettei esimiehelld ole aikaa tai kykya
osallistua hoitoty6hdn kaytdnndssa. Tama herattaa ristiriidan tutkimustulosten kanssa. Esimiehelta ei
lahtdkohtaisesti tyota hakiessa enda odoteta hoitotydn osaamista, vain esimiestaitoja. Toisaalta ny-
kyaikana korostetaan sitd, ettad asiantuntijuutta jaetaan tydyhteisdssa laajemmalti. Tdma antaisi esi-
miehelle tilaa olla vain oman tyétehtdviensa asiantuntija, eikd hoitotyéhon tarvitsisi osaamista. Kui-
tenkin olisi tarkeda, ettd esimies tuntee oman johtamisen kentdn ja tydymparistdn, joka on todella
herkka muutoksille. Kuinka esimies voi vastata esimerkiksi henkildstdopulaan tiedostamatta, mihin

tyotehtaviin henkildstéa erityisesti tarvitaan.

Esimieheltd odotetaan tuloksien mukaan esimerkillisté sitoutumista ja mallin antamista tavoitteisiin
paasemisessa. Kuten aikaisemmin mainitsin, kirjallisuudessa on todettu esimiehen tehtdvéna varmis-
taa, ettad henkilésto tietda organisaationsa strategian ja tiedostavat sen merkityksen omassa toimin-
nassaan. Tama edellyttaa luonnollisesti sitd, ettd myds esimies on sisdistdnyt oman organisaation

strategian ja toiminnan tavoitteet. (Hietala ja Kaivanto ym. 2018.)
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Henkildstdn osallistaminen sekd muutosvastarinnan huomiointi ovat muutoksen johtamisessa tulos-
ten mukaan huomioon otettavia seikkoja. Oma oletukseni on, ettéd muutosvastarinta kohdataan
usein torjuvasti, ja ne henkilét, jotka ovat muutosvastarintaisia suljetaan muutosprosessin suunnitte-
lussa ulkopuolelle, vaikka tilanteen tulisi olla juuri pdin vastainen. Nain sanoo myos kirjallisuus. Ku-
ten Arikoski ja Sallinen 2007, 14) toteavat tulisi esimiehen erottaa henkildstostaan muutoskyvykkaat
ja muutosvastarintaiset tydntekijat, silld naiden kahden ryhman vélilld esimiehen tehtdvat poikkeavat
suuresti toisistaan. Muutosvastarintaiset tydntekijat vaativat paljon tukea ja vakuuttelua seka vahvaa
perustelua muutokselle. Muutoskyvykkaille tydntekijdille uuden omaksuminen on luonnostaan hel-
pompaa. Talléin korostuu tiedon jakaminen, koko henkiléston toisilleen antama tuki seka kommuni-
kointi. Keskustelun tulee olla dialogista ja rohkaisevaa, jolloin kaikkien mielipiteet otetaan huomioon.
(Arikoski ja Sallinen 2007, 14.) Tutkimustulokseni tukevat myos téllaista nakdkulmaa. Pidetdan tar-
kednd, etta kaikki otetaan muutokseen mukaan. Tuloksissani nousi myds hienosti esille ajatus, etta
myds muutosvastarintaisilla voi olla uusia ajatuksia ja ideoita siitd, miten muutosta johtaa eteenpain,
jos he kokevat jossain suuren epakohdan tai oikeudenmukaisuuden. Esimiehen tulisi siis tunnistaa,
onko yksilé muutosvastarintainen, eli sulkeutuva muutoksen edesséa vai hyvaksyykd han realiteetit ja
avautuu muutokselle. (Heiske 2005, 227.) Vain nain han voi huomioida muutosvastarintaisuuden

yksilétasolla.

Jokaista tydntekijaa tulee kohdella yksilong, joka korostui useamman haastateltavan vastauksissa.
Esimieheltd kaivattiin tukea niin yhteiséllisesti kuin yksiltasolla. Tarkeinpéna asiana esiin nousi se,
ettd henkilostd otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun, eli esimies tarjoaa henkildstolle virikkeita
osallistamalla heitéd toimintaan muutoksen keskelld. Samoja tekijéita on myoés kuvattu teoriaosuu-
dessa transformationaalisen johtamisen tekijoilld. (Kuva 1.) Samaan viittaa my6s Suutarinen ja Ves-
terinen (2010, 9-10) mainitessaan, etta muutoksen toteuttamisen olennaisin asia on antaa tilaa eri-
laisille tunteille ja tarpeeksi aikaa késitelld niitd. Yksil6llisyyden huomioiminen korostui myds tutki-

muksen vastauksissa.

Niermeyer ja Seyffert (2002, 71-77) kirjoittivat, ettd esimiehen tulisi tunnistaa henkildstdnsa tiedot ja
taidot, jotta han osaisi antaa heille myds niita vastaavia haasteita. Jos haasteet ovat liian vaikeita el
taidot ja tiedot, eivat riita, laskee se henkildstén motivaatiota seka itsetuntoa. Pohtiessani tata nako-
kulmaa, ongelmana on usein organisaatiorakenne. Paatdksien tekijdiden ja niité toteuttavan henki-
I6stdn ajatuksen ja odotukset eivat kohtaa. Jos organisaation paatoksen tekijat eivat tieda, mitd hen-
kilostd pystyy taidoillaan ja tiedoillaan toteuttamaan, ovat usein haasteet ja uusien ty6tehtavien vaa-
timukset lilan haastavia. Tuloksissanikin tuli ilmi, ettd uusien tyétehtévien ja haasteiden tulisi vastata
osaamistasoa. Jos ne koetaan liian vaativina, laskee se tydmotivaatiota ja henkildstd vasyy. Tama voi

johtaa jopa tydpaikan vaihtamiseen.

Kannustavan ja avoimen ilmapiirin luomisessa tulisi ottaa tranformationaalisessa johtamisessa huo-
mioon myds henkildstdon psyykkinen ja fyysinen terveys. (Henno 2013 ,3., Olkinuora 2015, 14-15.)
Nama tekijat nousivat esiin tydmotivaatioon vaikuttavissa tekijoissa. Enemman fyysiseen hyvinvoin-

tiin toivottiin esimerkiksi tyéterveyden panostusta ja mukaan tuloa, ei niinkaan esimiehen. Esimies
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terveydenhuoltoalalla, tulisi heidan fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi ottaa isona osana huomioon

muutosten suunnittelussa.

Esimies ei saa tulosten mukaan kayttaa valtaansa vastaajien mukaan vaarin esimerkiksi suosimalla
tai syrjimalla tiettyja tyontekijoita. Hanen tulee olla tasapuolinen ja tehda paatdkset oikeudenmukai-
sesti. Samaan viittaa myds teoriaosuudessa Olkinuora (2015,18), joka korostaa sitd, ettei esimiehen
tulisi olla liilan karismaattinen johtohahmo, jolloin vaarana on se, ettd han kayttéa valtaansa vaarin ja
saa aikaan enemman tuhoa kuin kehitysta jopa organisaatiotasolla. Ylikorostunut itsetunto ja vallan-
hakuisuus voi johtaa siihen, etté esimieheltd puuttuu empatiakyky ja taito kuunnella henkildstéaan.
(Olkinuora 2015, 18.) Esimiehen inhimillisyys ja aito henkildstosta valittdminen tuli esiin myds vas-
tauksista. Vaikka esimies toimii tydnantajan edustajana ja on vastuussa toimistaan ylemmadlle organi-
saatiotasolle, tulee hanen olla henkil6tén puolesta puhuja ja toimia luotettavana linkkina ja viestin-
viejdna ylemmalle organisaatiotasolle. Toisaalta tulee muistaa, etté esimies on vastuussa yksikkénsa
toimminnasta ja joskus hanen tulee tehda vaikeitakin paatoksia ilman, etta henkiléstd voi niihin vai-
kuttaa.

Heiske (2005, 177) on todennut, ettd esimiehen tulisi osata ottaa vastaan myds kritiikkia, jotka pe-
rustuvat hénen tekemiinsa paatdksiin. Nama paatokset voivat siis olla hyvinkin konkreettisia yksilén
kannalta. Tuloksissa nostettiin esiin se, ettd esimiehen tulee sietda myos haneen kohdistuvaa pa-
lautetta ja kritiikkia. Toisaalta tulee muistaa, ettd esimiehen ei tarvitse sietda asiatonta palautetta,
vaan sen tulee perustua esimiehen tekemiin paatoksiin, jotka ovat herattdneet keskustelua. Usein
palaute voi kohdistua osin myés esimiehen henkilékohtaisiin piirteisiin, jotka eivat vaikuta hanen roo-

liin tydpaikalla.

Palaverikdytannoét ja viestintd nousivat tuloksissa myds esille puhuttaessa motivoivasta muutoksen
johtamisesta. Koettiin, ettd avoin ja rehellinen viestintd on tarkeda ja sen tulee tavoittaa koko henki-
I6st yhtd aikaa. Palavereita tulee pitéa saanndllisesti ja tiedottamisen ylipaansa tulisi olla avointa ja
rehellistd. Myds kirjallisuuden mukaan viestintaa pidetadn yhtena tarkeimpana motivaatiotekijéna.
Sen tulisi olla avointa ja luotettavaa. (Hietala ja Kaivanto ym 2018.) Tiedottamista ylipadnsa pidettiin
muutoksen johtamisessa suurena motivaatiotekijand. Sahkdpostitiedottaminen nostettiin myés hy-
vaksi tavaksi, koska se tavoittaa kaikki yhta aikaa ja on tasapuolinen tiedotuskeino koko henkilds-

tolle.

Palkitseminen nostettiin yhdeksi tekijaksi motivoivassa muutoksen johtamisessa. Jos tydntekija laa-
jentaa osaamistaan tai hénen tydkenttansa laajenee, odottaa han siitd myds jonkilaista korvausta.
Kirjallisuudessa puhutaankin siitd, ettd palkitseminen houkuttelee, motivoi ja sitouttaa tydntekijoita ja
se voi olla joko aineetonta tai aineellisia keinoja. Palkkioita pidetadn yhtena palautteen antokeinona
siitd, etta henkildstd on onnistunut jossain. (Salmela-Aro ja Nurmi 2017, 120-135.) Kuitenkin tulok-
sissani ilmeni, etta terveydenhuollossa palkitsemisjarjestelmia tulisi kehittda. Lisaksi on huomioitava

se, ettd pienikin tydnantajan ele voi vaikuttaa positiivisella tavalla henkiléstdn motivoinnissa.
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7.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyytté voidaan arvioida Tuomen ja Sarajarven (2018, 152-157) mukaan esimer-
kiksi seuraavista nakdkulmista. Aiheen valinnassa tulee huomioida se, kenen ehdoilla tutkimusaihe
valitaan ja miksi tutkimukseen ylipdansa lahdetéan. Myds ihmisoikeudet muodostavat eettisen pe-
rustan tutkimukselle, mika kohdistuu ihmisiin. Osallistujille on selvitettdva tutkimuksen tavoitteet,
menetelmat ja ettd tutkimus perustuu téysin vapaaehtoisuuteen ja siitd voi kieltdytya myds kesken
tutkimuksen. Tutkittava voi myos kieltda itsedén koskevan aineiston kayttamisen jalkikateen. Osallis-
tujan on myds tiedettdvad, mistd koko tutkimuksessa on kysymys. Luottamuksellisuus ja osallistujien

nimettdmyys on varmistettava. (Tuomi ja Sarajérvi 2018, 152-157)

Tutkimuksen tarkoituksena oli siis kuvata sairaanhoitajien ndkemyksia siité, miké heitéd motivoi tyds-
kentelemaan jatkuvasti muuttuvassa tydymparistdssa. Tavoitteena oli selvittdd, millaisia motivointi-
keinoja esimiehilld on motivoida henkildkuntaa. Tutkimusaihe nousi mielenkiintoiseksi ja aiheelliseksi
tydskennellesséni tydyhteisdssa, jossa jatkuva muutos on lésné ja esimiestyfssa oli tarkeda loytaa
oikeat tydkalut muutosten lépivientiin tydyhteisdssa. Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, jota var-
ten on laadittu teemahaastattelurunko (Liite 1.). Teemahaastattelurunko laadittiin aiemmin hankit-
tuun teoriatietoon ja tutkimuksiin nojaten. Haastattelut nauhoitettiin. Haastattelut olivat yksildhaas-
tatteluita ja haastateltavat valikoituivat omasta tuttavapiiristéni eri terveydenhuollon organisaa-
tioista. Kaikki haastateltavat toimivat sairaanhoitajan tydssa ja he osallistuivat tutkimukseen vapaa-
ehtoisesti. Mielestadni eri organisaatioissa tydskentelevat henkilot toivat lisaa sisaltdéa haastatteluihin.
Lisdksi koen, etta tutkimustulokset ovat objektiivisempia, silld tutkimus ei kohdistu tiettyyn minulle
tuttuun organisaatioon, milloin omat henkilékohtaiset kokemukset eivat padse vaikuttamaan tutki-
mustuloksiin niin voimakkaasti. Kuitenkin haastatteluiden tulokset olivat yhtenevaiset eli voin olet-
taa, ettd terveydenhuoltoalalla yleisesti muutoksen johtaminen ja jatkuvat muutokset ovat yleinen
ilmid. Haastateltavia oli yhteensé seitseman. Jokaiselta haastateltavalta pyysin kirjallisen luvan haas-
tatteluiden nauhoittamiseen. Lisdksi he saivat tiedotteen tutkimukseen osallistujalle, jossa kerrottiin
tutkimuksesta tarkemmin. (LIITE 2. ja 3.) Lahetin myds teemahaastattelurungon (LIITE 1. ) heille
etukateen tutustuttavaksi. Haastatteluiden laatua katsotaan parantavan sen, ettd ne litteroidaan
mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jdlkeen ja haastattelija itse suorittaa litteroinnin (Hirsjarvi
ja Hurme 2011, 185). Suoritin litteroinnin, eli kirjoitin haastattelut auki sanasta sanaan kahden vii-
kon aikana haastatteluidein jdlkeen. Aineistoa kasilteltiin tdysin anonyymisti, eikd henkildtietoja tullut

missaan vaiheessa esille.

Tutkimusprosessiin meni noin seitseman kuukautta, joista aineiston purkuun ja tuloksien analysoin-
tiin ja raportointiin kdytettiin aikaa noin kolme kuukautta. Sitéd ennen hain aiempaa tutkimustietoa

aiheesta, seka laadin teoreettista viitekehysta tutkimuksen ympadrille. Aineistoa hain eri hakukoneilta
(savonia finna, google, academic search elite, cinahl compelete) seka kirjoista. Pyrin etsimdan mah-

dollisimman tuoreita tutkimuksia, jotka olivat vaitdskirjoja, opinndytteita, prograduja ja kansainvali-

cia tiitkimiikeia
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 163) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole yhta tapaa arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusta tulee kuitenkin arvioida kokonaisuutena. Laadullista tutki-
muksen soveltaminen on helpointa sellaisille tutkimusalueille, jota on tutkittu mahdollisimman va-
han. Laadullisen tutkimuksen avulla luodaan yleensa uusia késitteita ja tarkastellaan ilmi6té uudesta

nakokulmasta, ja tutkimustietoa voidaan myds hyddyntaa kaytdnndssa. (Nieminen 1997, 220.)

Omaa tutkimuskohdettani on tutkittu myds aikaisemmin eri toimialoilta. Léysin myds tutkimuksia
terveydenhuollon alalta. Oli siis haaste valita haastattelun teemat ja teoreettinen viitekehys niin,
ettd ne olivat juuri ne, joiden nakékulmasta halusin tutkittavaa ilmiéta tarkastella. Aineiston kokoa-
misesta mainitaan, ettd sen tulisi tapahtua sielld, missé tutkimuksen kohteena oleva ilmi6 esiintyy.
Tutkittavat on suhteellisen helppo yleensa I6ytad, mutta ongelmana on se, miten he valitaan suu-
resta tutkittavien joukosta. Yksi periaate olisi hyva kuitenkin muistaa. Aineiston hankinnassa tulisi

muistaa tarkoituksenmukaisuusperiaate eiké niinkdan edustavuuden periaate. (Nieminen 1997, 216.)

Teemahaastatteluun, joka on yleisesti kaytetty kvalitatiivisessa tutkimuksessa, liittyy muutama on-
gelma tiedonkeruumenetelmana. Haastatteluita voi ohjata liikaa tutkijan ennalta kerdama ja ymmar-
tama tieto, joista teemat syntyvat. Tama voi estda tutkittavien omien mielipiteiden ja kokemusten
esille tuloa. (Astedt-Kurki ja Nieminen 1997, 156.) Kysymysten ollessa lilan suppeita ja kapealle alu-
eelle suuntautuneita, karsii tutkimuksen luotettavuus. Toisaalta lilan valjat teemat aiheuttavat sen,
ettd aineistoa voi kertya valtavat maarat ja ndin aineistoa jaa valtavasti raportin ulkopuolelle. (Jarvi-
nen 1997, 217.) Yksi tarkea aineiston luotettavuutta arvioitaessa on se, etta tutkittavan elamassa on
tapahtunut kyseinen tapahtuma, jota tutkitaan. Tutkittavan tulisi olla rehellinen ja avoin vastauksis-
saan. Han voi vastauksissaan muun muassa muunnella totuutta, muistaa vaarin tai pyrkia miellytta-
maan tutkijaa vastauksillaan. (Jarvinen 1997, 217.) Paatin valita tutkittavat siten, etteivat he olisi
laheisia tydkavereitani. Nain haastateltavat eivat olettaneet tutkijan tietavan tiettyja tutkittavia asi-
oita jo etukateen ja jattaneet asioita mainitsematta haastatteluissa. Lisdksi minulla ei ollut etukateen
ennakkoluuloja tydyhteisdstd, missa haastateltava toimii. Na@in ollen tulosten tulkinta oli helpompaa,
kun omat henkilékohtaiset mielipiteet ja nakemykset eivét vaikuttaneet tulkinnassa. Oli selvaa, etta
jokainen haastateltava kokee ty6paikallaan jatkuvia muutospaineita, silla terveydenhuollonorgani-
saatiot ovat jatkuvien muutospaineiden alla. Jokaiselle haastateltavalle oli siis muutos ilmiéna tuttu

ja he kokivat aiheeni tarkedna ja olivat haastatteluihin motivoituneita.

Aineiston kasittely edellyttaa tutkijalta abstraktia ajattelua, luovuutta ja valmiutta tarkastella tutkitta-
vaa ilmiéta useasta nakokulmasta. Aineiston luokittelun tulee nousta itse aineistosta, eika se saa olla
pakotettu. Aineiston tulkinta on aina tutkijan oma tulkinta. Lisaksi tutkimuksessa on térkeda, etta
alkuperdinen aineisto, seka sen lopullinen kuvaus vastaavat toisiaan. Tutkijan on jo suunniteltaessa
tiedonkeruuta pohdittava, miten kerata luotettavaa tietoa tutkittavien kasityksista tutkittavaan asi-
aan. Naista tutkijan tulisi muodostaa hyvaksyttava ja hyvin perusteltu tulkinta. Sen vuoksi tutkijan

tulisi kayttéa raportissaan lainauksia alkuperaisesté aineistosta. (Jarvinen ja Karttunen 1997, 170-
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173.) Toisaalta taas laadullisessa tutkimuksessa tuotettu tutkimustulosten tulkinta on tutkijan ndke-
mys, johon vaikuttaa hdnen henkilokohtaiset tunteet ja intuitiot. Tulkinta ei siis ole siirrettévissa tai

toistettavissa toiseen kontekstiin. (Nieminen 1997, 215.)

Raportoinnissa selkeys on tarkeda. Aineistoa analysoitaessa on tarkead, etta tutkija reflektoi omaa
esiymmarrystaan niin, etta aikaisempi teoreettinen lahtékohta lomittuu aineiston analysoinnin
kanssa. Raportoinnin tulisi noudattaa linjaa, missa lukijan on helppo seurata tutkijan paattelya ja
arvoida sitd. Tutkimuksen arvoa nostaa I6ydettyjen kasitteiden kuvaus ja onnistunut nimeaminen.
(Nieminen 1997, 220.) Aineisto analysoitiin aineisto lahtdiselld sisallén analyysilla, eli induktiivisella
aineiston analyysilld. Apuna kdytin Tuomen ja Sarajarven (2018, 109) teosta laadullisesta tutkimuk-
sesta. Tata varten luin litteroidun aineiston useaan kertaan Iapi. Tahén kaytin aikaa noin kolme viik-
koa. Huomasin, etta aineiston sisdistdminen on todella tarkeaa aineistoanalyysissa. Tarkemmin tata
prosessia kuvataan tutkimusaineiston sisalldnanalyysikohdassa. (s.23-24.) Lukiessani aineistoa yha
useammin lapi, alkoi sielta erottua luokat, jotka ovat taulukoissa raportointi osiossa (s. 26-36.) Luo-
kittelu on noussut siis suoraan tutkittavasta aineistosta. Aineistoa kasiteltdessa olin tyytyvainen
haastatteluteemojen valintaan. Koska aihetta on tutkittu paljon ja l6ysin siitéa paljon my6és muuta
lahdemateriaalia, teemojen rajaaminen tuli tehda niin, ettei aineistosta tule liian laajaa kasitelta-
vaksi. Haastattelut pysyivat hyvin teemoissa, eika turhaa aineistoa tullut paljon, joka helpotti tulos-

ten kasittelya.

Kriittisesti tarkasteltuna ajattelen, ettd tutkimustapana myés maaréllinen tutkimus olisi ollut mahdol-
linen toteuttaa. Nain olisin voinut hyddyntad enemmaén esimerkiksi vastaajien ikaa, palvelusvuosia ja
muuta aiempaa kokemusta ja verrata, onko nailla tekijdilld merkitysta etsittdessa keinoja henkildstdon
motivointiin. Lisaksi olisin voinut yhdistaa tutkimukseen myds lahiesimiehien nakemyksia siita,
kuinka muutosta heidén mielestdan voisi johtaa motivoivasti. Tutkimuksen suuntautuessa johonkin
tiettyyn organisaatioon, nostaisi se esille térkeita asiakokonaisuuksia, joita juuri siind organisaatiossa
tulisi kehittdd. Nyt tulokset ovat yleistettavissé useaan eri organisaatioon. Uskon kuitenkin, ettd tut-

kimustuloksista voidaan saada hyvia suuntaviivoja motivoivaan muutoksen johtamiseen.

7.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Kuten Peltonen ja Ruohotie (1987, 14) kuvaavat tydmotivaatiosta ja sen rakenteesta, tyémotivaatio
on laaja, monikerroksinen kasautuva prosessi. Siihen liittyy yksilén henkilokohtaiset ominaisuudet
seka myds koko yhteisdn ja organisaation tunnepohjaiset ilmiét. Kuten tuloksissanikin ilmeni, yksi-
selitteistd tapaa johtaa muutosta motivoivasti ei ole. Esimiehelld on haasteellinen tehtéva ottaa huo-
mioon muutoksen johtamisessa monikerroksisuus ja mita eri tekijoité siihen liittyy. Tuloksistani ilme-
nee mielesténi hyvin suuntaviivat, mitka tekijat muutoksen johtamisessa tulisi huomioida. Tydela-
man hektisyys ja kovalla kiireelld toteutetut muutokset eivat tue tallaista mallia, mika tuo esimiehen
ty6hoén yha enemman haasteita. Tarkeda olisi, etta muutokset tulisi tehdé organisaatioissa yhteisolli-
sesti niin, ettd huomioidaan tiivis yhteisty® eri organisaatiotasojen valilla. Nain kuilu ylemmanjohdon

ja henkildstén kanssa olisi mahdollisimman pieni ja keskusteluyhteys sailyisi. Muutoksessa yhteisty6-
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mallien I8ytéminen on tarkeda. Jotta terveydenhuoltoala olisi jatkossa vetovoimaisempi, tulisi muu-
tosten johtamisen olla ammattitaitoista, ja esimiehien siihen hyvin koulutettuja. Lisaksi terveyden-
huoltoalan kannustinjarjestelmat olisi hyva saada toimivaksi, jotka kannustavat henkildstéa toimi-
maan motivoituneesti paivittdisessa tyossa.

Tutkimuksessani ilmeni, etta yleisesti vastaajat pitdvat terveydenhuoltoalaa kiireisend ja raskaana,
jossa tulee jatkuvasti kehittéa itsedan. Lisaksi tydymparistd muuttuu ja henkildstéltd odotetaan yha
enemman itsensa kehittamistd. Joskus tdma voidaan kokea raskaana paivittdisen hoitotydn ohella,
joka voi laskea tyémotivaatiota. Yksil6llinen henkiléstén huomiointi nousee tehokkaaksi toimintata-
vaksi henkildstdn kehittamisessa. Se, ettd henkildston yksildlliset tarpeet otetaan huomioon, edes-
auttaisi jokaisen henkilékohtaista urasuunnittelua, eikd henkildsté kokisi olevansa yhtd suurta mas-

saa. Jos yksild voi vaikuttaa oman tyduran kehittdmiseen, lisaa se hdanen tydmotivaatiota.

Jatkotutkimusaiheena olisi hyva tutkia sita, miten esimiehet kokevat muutoksen johtamisen ja eroa-
vatko tulokset henkildston ja esimiehien valilta. Liséksi kiinnostava tutkimuksen kohde olisi kuinka
onnistuneesti suuria muutoksia ylipdansa johdetaan ja onko tietylla tavalla johdetut muutokset joh-

taneet parempaan lopputulokseen.
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LIITE 1. TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Motivaatio ja mika siihen vaikuttaa

a. Kuinka koet tydymparistdn ja tydilmapiirin vaikuttavan motivaatioosi?
Pidatkd tyosta saatavia kannusteita ja palkkaa kuinka isona motivaatiotekijana?
Ovatko ty6hon vaikuttamismahdollisuudet tarked motivaatiotekija?
Mitka tekijat tydssasi vaikuttavat talla hetkelld alentavasti/nostavasti motivaatioon?
Kuinka koet muutokset ja selviat siita sailyttden motivaation? (virheisiin reagointi)
Kuinka omat arvosi kohtaa tydympariston arvot?

I

2. Organisaatio ja sitoutuminen
a. Tunnetko oman organisaatiosi arvot ja toiminnan tavoitteet?
b. Kuinka sitoutunut olet talld hetkellda omaan organisaatioosi?

3. Esimies motivoivana tekijand muutoksessa
a. Millainen on motivoiva esimies?
b. Mité keinoja esimiehelld on motivoida juuri sinua?
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LIITE 2. TIEDOTE OSALLISTUJALLE

Hei!

Teen opinnaytety6ta Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittdminen koulutusohjelmassa (YAMK).
Opinnaytetydn aiheena on “Henkiléstén motivointi jatkuvassa muutoksessa.” Tutkimus toteutetaan laa-
dullisena tutkimuksena ja sen tarkoituksena on selvittaa mita keinoja terveydenhuollon esimiehilla on
motivoida henkil0st6d jatkuvassa muutoksessa sairaanhoitajien nakokulmasta.

Aineisto hankitaan yksildhaastatteluilla, johon osallistuu 7 sairaanhoitajaa. Haastattelut perustuvat va-
paaehtoisuuteen ja ovat taysin luottamuksellisia, eikd haastateltavien henkildllisyys tai tydorganisaatio
tule ilmi missaan tutkimuksen vaiheessa. Haastattelut tullaan nauhoittamaan ja aineisto kasittelemaan
luottamuksellisesti. Aineiston kasittelyyn osallistuu vain tutkija eika aineistoa anneta ulkopuolisten kasiin.
Aineisto havitetdan kun raportti on valmis. Valmis opinnaytety6 on julkaisun jalkeen luettavissa Theseus-

tietokannasta.

Ystavallisin terveisin

Minna Saikkonen
Minna.Saikkonen@savonia.edu.fi
044-211%***

Savonia ammattikorkeakoulu Kuopio

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittdminen YAMK
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LIITE 3. SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN

Olen lukenut ja ymmartanyt tiedotteen tutkimukseen osallistujalle. Ymmarran, ettd osallistuminen on tay-
sin vapaaehtoista ja nauhoitettu aineisto kasitellaan taysin luottamuksellisesti. Ymmarran, etta voin kiel-

taytya tutkimuksesta, ja kieltda kayttamasta aineistoani myos jalkikateen.

Paikka ja aika Suostumuksen antajan allekirjoitus

Paikka ja aika Tutkijan allekirjoitus



