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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, onko tyontekijan itseohjautuvuutta tukevalla johta-
mistyylilla yhteytta parempaan tyomotivaatioon. Tutkimuskysymyksina oli, miten tyontekijat
maarittelevat esihenkilon johtamistyylia omassa tyoymparistossaan, millaisia kokemuksia
tyontekijoilla on johtamisesta liittyen heidan tyomotivaatioonsa ja millainen esihenkilon joh-
tamistyyli edistaa tyomotivaatiota. Opinnaytetyo liittyy Hyvinvoiva terveydenhuolto -hankkee-
seen, jonka tavoitteena on edistaa sosiaali- terveysalan henkiloston tyossa jaksamista. Lisaksi
tavoitteena on lisata ja yllapitaa alan vetovoimaa koronaviruspandemian aikana seka pitkalla
aikavalilla. Hankkeessa Laurea-ammattikorkeakoulun yhteistyokumppanina on Suomen Sai-
raanhoitajat ry. Hanke on Euroopan sosiaalirahaston rahoittama hanke ajalle 15.2.2021 -
31.12.2023.

Tyomotivaatiota tarkasteltiin motivaatioteorioiden nakokulmasta, erityisesti itseohjautuvuus-
teorian nakokulmasta. Teorian mukaan ihmisen psykologisia perustarpeita ovat vapaaehtoi-
suus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Motivaatioteorioiden lisaksi aihetta tarkasteltiin johta-
misoppien, tyokyvyn seka johtamistyyleihin liittyvien tutkimusartikkelien nakokulmista. Aikai-
semmissa tutkimusartikkeleissa on tunnistettu palveleva-, autenttinen- ja transformationaali-
nen johtamistyyli. Kaikissa niissa on itseohjautuvuutta tukevia elementteja, kuten rakentavan
ja positiivisen palautteen antaminen, sopivan haastavat tyotehtavat, kehittymisen tukeminen
ja tiedon jakaminen. Lisaksi yhteista on, etta esihenkilon toiminnassa korostuvat hyva itse-
tuntemus, arvojen esille nostaminen, tyontekijoiden tarpeisiin seka viesteihin reagoiminen
siten, etteivat tyontekijat jaa yksin esihenkilon neuvoa ja tukea vaativissa tilanteissa.

Opinnaytetyo oli laadullinen tutkimus ja aineiston analyysissa sovellettiin sisallonanalyysin
keinoja. Tutkimusaineistona oli hanketoimijoiden kolmesta tyOpajasta keraama aineisto. Pa-
joihin osallistui yhteensa 44 sosiaali- ja terveysalan tyontekijaa. Sisallonanalyysi tehtiin teo-
rialahteisesti itseohjautuvuusteorian kolmea psykologisen perustarpeen osa-aluetta vapaaeh-
toisuutta, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta hyodyntaen. Aineistosta loytyi hyvin tyomotivaa-
tioon liittyvaa sisaltoa.

Tulokset osoittavat sosiaali- ja terveysalan tyontekijoilla olevan seka kielteisia, etta myontei-
sia kokemuksia esihenkilon johtamistyylin vaikutuksista tyomotivaatioon. Tyomotivaatioon
vaikuttavat erityisesti nelja osa-aluetta, joita ovat vuorovaikutus, tyoaika, tyon rajaaminen ja
tyossa kehittyminen. Tulosten mukaan itseohjautuvuutta tukevalla johtamistyylilla on yh-
teytta parempaan tyomotivaatioon. Tyomotivaatiota edistaa, mikali esihenkilo huomioi psyko-
logisia perustarpeita, jotka tukevat itseohjautuvuutta. Mikaan tietynlainen johtamistyyli ei
tulosten eika tietoperustassa esitettyjen tutkimusten mukaan ole ylitse muiden. Enemmankin
esihenkilolta odotetaan tietynlaisia ominaisuuksia ja vuorovaikutustaitoja.

Asiasanat: tyomotivaatio, Itseohjautuvuusteoria, esihenkilo, johtamistyyli
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The aim of the thesis was to find out whether a leadership style that supports employee self-
determination has a connection to better work motivation. Research questions included how
employees define the leadership style of a leader in their own work environment, what kind
of experiences employees have about leadership in relation to their work motivation, and
what leadership style of the leader promotes work motivation. The thesis is related to the
"Hyvinvoiva terveydenhuolto” project, the aim of which is to promote the resilience of social
and health care personnel. In addition, the aim is to increase and maintain the industry's
attractiveness during the coronavirus pandemic and in the long term. Laurea University of
Applied Sciences' partner in the project is the Finnish Nurses Association. The project is
funded by the European Social Fund from 15 February 2021 to 31 December 2023.

Work motivation was examined from the perspective of motivation theories, especially from
the perspective of self-determination theory. According to the theory, the basic psychological
needs of a person are autonomy, competence and relatedness. In addition to motivational
theories, the topic was examined from the perspective of leadership theories, work ability
and research articles related to leadership styles. Servant, authentic and transformational
leadership styles have been identified in previous research articles. They all have elements
that support self-determination, such as providing constructive and positive feedback, appro-
priately challenging work tasks, supporting development, and sharing information. In addi-
tion, good self-knowledge, highlighting values, reacting to the needs of employees and res-
ponding to messages are emphasized in the activities of the leader, so that the employee is
not left alone in situations that require the leader's advice and support.

The thesis was a qualitative research and the methods of content analysis were applied in the
analysis of the material. The research material was material collected by the project
participants from three workshops of the project. A total of 44 social and healthcare
employees took part in the workshops. The content analysis was performed with a theory-
based approach on the basis of the three basic areas of psychological need in self-
determination theory, utilizing autonomy, competence and relatedness. A fair amount of
content related to work motivation was found in the material.

The results show that social and healthcare employees have both negative and positive
experiences of the effects of a leader's leadership style on work motivation. Work motivation
is particularly affected by four areas: interaction, working time, job delimitation and
development at work. The results show that a leadership style that supports self-
determination is associated with better work motivation. Work motivation is promoted by the
leader taking basic psychological needs that support self-determination into account.
According to the results and the studies presented in the knowledge base, no particular style
of leadership is superior to others. Rather leaders are expected to have certain qualities and
interaction skills.

Keywords: work motivation, self-determination theory, leader, leadership style
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan Hyvinvoiva terveydenhuolto -hankkeen virtuaalipajoihin
osallistuneiden sosiaali- ja terveysalan (sote) tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon johtamis-
tyylin vaikutuksista tyomotivaatioon. Opinnaytetyo liittyy Hyvinvoiva terveydenhuolto -hank-
keeseen, jonka tavoitteena on edistaa sote-alan tyontekijoiden tyossa jaksamista. Lisaksi ta-
voitteena on lisata ja yllapitaa alan vetovoimaa koronapandemian aikana seka pitkalla aikava-

lilla. (Hyvinvoiva terveydenhuolto 2021.)

Hyvinvoiva terveydenhuolto hankkeessa Laurea-ammattikorkeakoulun yhteistyokumppanina on
Suomen Sairaanhoitajat ry. Hanke on Euroopan sosiaalirahaston rahoittama hanke ajalle
15.2.2021-31.12.2023. Hankkeen tavoitteena on kehittaa toimintamalli seka sita tukeva verk-
kopalvelu, jonka kautta voidaan varmistaa psyykkisen tuen saatavuus terveydenhoitohenkilo-
kunnalle. Lisaksi tavoitteena on kehittaa uusia toimintamalleja ja innovaatioita terveyden-
huoltoalalla jaksamisen ja tyon houkuttelevuuden tueksi, jotta voidaan varmistua tyovoiman

saatavuudesta tulevaisuudessa. (Hyvinvoiva terveydenhuolto 2021.)

Tyomotivaation teema liittyy ajankohtaiseen keskusteluun sote-alan tyontekijoiden tyossajak-
samisesta, palkkauksesta ja henkiloston riittavyydesta. Terveydenhuollon henkilosto on
vuonna 2019 alkaneen ja vielakin jatkuvan koronapandemian vuoksi ollut kovan kuormituksen
alla. Tehyn jasenistoa koskevassa tutkimuksessa selvitettiin vuonna 2021 yliopisto- ja keskus-
sairaaloissa tyoskentelevien hoitajien tyohyvinvointia, tyossa koettua kuormitusta, hoitotyon
vetovoimaa, tyossa jaksamista ja koronapandemian vaikutusta tyohon. Yli 60 % koki koronan
heikentaneen tyohyvinvointia jonkin verran ja 14 % koki tyohyvinvoinnin heikentyneen merkit-
tavasti koronan aikana. (Kysely tehylaisille 2021, 2-7.) Tulosten mukaan koettu tyohyvinvointi
on laskenut kaikissa ikaluokissa ja vain 6 % hoitajista kokee tyohyvinvointinsa erittain hyvaksi.
Huomionarvoista tuloksissa on, etta tyohyvinvointi on merkittavassa laskusuunnassa edelleen
ja erityisesti nuorten tyohyvinvointi heikentynyt. Alle 30-vuotiaista jopa 70 % ei usko jaksa-

vansa sote-alalla tyouransa loppuun asti. (Kysely tehylaisille 2021, 25.)

Tyomotivaation yllapitamiseen liittyvat tekijat ovat keskeisessa roolissa, jotta sote-alalta ei
meneteta tyontekijoita. Toisaalta alan vetovoiman nakokulmasta on tarkeaa, etta alan tyon-
tekijoita arvostetaan riittavan palkkauksen lisaksi kiinnittamalla huomiota muihin tyomotivaa-
tyossa. Tehy ja Super aloittivat 1.4.2022 noin 25 000:ta hoitajaa koskevan lakon kuuden sai-
raanhoitopiirin alueella. Lakon tavoitteena on saada hoitajille palkankorotuksia, jotta palkka
vastaisi tyon vaatimuksia seka koulutustasoa. Palkka on keskeinen tyomotivaatioon vaikuttava
tekija mutta ei suinkaan ainoa. Tyomotivaatioon vaikuttavat myos useat muut tekijat kuten

tyoilmapiiri, kehittymismahdollisuudet seka johtaminen.



Kiinnostus opinnaytetyon tekemiseen hankkeeseen herasi omakohtaisesta kokemuksesta, kun
parityona suunnittelimme ja ohjasimme terveydenhuoltohenkilokunnalle kolmen kerran pien-
ryhmakeskustelun verkkovalitteisesti. Ohjaus liittyi verkkovalitteisen asiakastyon johtaminen
ja kehittaminen sosiaali- ja terveysalalla opintojaksoon. Pienryhmakeskusteluun osallistui
kolme tyoelamassa olevaa sairaanhoitajaa. Heidan kokemuksissaan nousi selkeasti esiin tyo-
motivaatiota edistavia ja heikentavia tekijoita. Lisaksi keskusteluissa nousi esiin esihenkilon

toimintatapojen vaikutus tyomotivaatioon.

Tutkimusaiheen valintaan vaikuttavat myos opinnaytetyon tekijan sosionomin ja fysiotera-
peutin koulutukset seka usean vuoden tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla. Tiivis yhteistyo
nyt kiinnostuksen syventaa osaamista tyomotivaatiota edistavista tekijoista. Erityisesti se kiin-
nostaa, miten esihenkilon toiminta vaikuttaa tyomotivaatioon. Ylemman ammattikorkeakou-
lun opinnot Laurea-ammattikorkeakoulun voimavaraistavien tyotapojen johtaminen ja kehit-
taminen sosiaali- ja terveysalalla tahtaa johtamis- ja kehittamistaitojen omaksumiseen. Opin-

naytetyon avulla on mahdollista syventaa osaamista johtamisesta.

Opinnaytetyon alussa, tietoperustassa kuvataan tyomotivaatiota motivaatioteorioiden avulla,
erityisesti itseohjautuvuusteorian avulla. Itseohjautuvuusteoria on nykyaan keskeinen moti-
vaation selittamisessa kaytetty teoria. Lisaksi tietoperustassa kasitellaan johtamisoppeja,
tyohyvinvointia ja -kykya seka johtamistyyleja tutkimusartikkelien avulla. Opinnaytetyossa et-
sitaan vastausta, onko tyontekijan itseohjautuvuutta tukevalla esihenkilon johtamistyylilla yh-
teytta parempaan tyomotivaatioon. Sosiaali- ja terveysalan tyontekijoiden vastauksissa tulee
esiin, etta esihenkilon itseohjautuvuutta tukevalla johtamistyylilla on myonteinen vaikutus

tyomotivaatioon.

2  Tyomotivaatio

Tyomotivaatiota tarkastellaan tassa opinnaytetyossa motivaatioteorioiden nakokulmasta. Mo-
tivaatio kasite juontaa juurensa latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista
(Sinokki 2016, 60). Motivaatiota voidaan luonnehtia mielentilaksi, joka vaikuttaa siihen milla
vireydella, kuinka kauan ja mita asioita ihminen tekee. Motivaation voidaan ajatella antavan
ihmisen toiminnalle voimaa ja suunnan. Toisaalta motivaation voimakkuus vaikuttaa siihen,
kuinka sinnikkaasti toimintaa yllapidetaan. (Hakonen 2015, 136; Jylha & Viitala 2019, 230; Si-
nokki 2016, 60.) Motivaatio vaikuttaa kayttaytymiseemme kaikissa toimissamme ja se toimii
kayttaytymisemme energian lahteena ohjaamalla kayttaytymista tavoitteen suuntaan. Moti-
voitunut ihminen toimii paamaarahakuisesti ja tarkoituksenmukaisesti tavoitteen saavutta-
miseksi. lhmisen motiivit voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia, jolloin ihmiset eivat

ole tietoisia kayttaytymisensa motiiveista. (Sinokki 2016, 60-61.)



Tyomotivaatiota voidaan luonnehtia tyossa koetuksi vireystilaksi, joka saa aikaan tyohon liit-
tyvaa toimintaa ja siihen vaikuttavat seka yksilon sisaiset voimat etta ulkoiset tekijat, kuten
palkitseminen (Hakonen 2015, 136). Tyoelamassa johtamisen nakokulmasta on tarkeaa huomi-
oida tyontekijoiden erilaiset motivaation lahteet seka niiden yhteys arvoihin, elamantilantee-
seen ja -vaiheeseen. Motivaatiossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus, tunne-, ja jarkiperai-

set tekijat seka sosiaalinen ymparisto (Ryan & Deci 2000, 2).

Motivaation merkitysta tyossa viihtymisen selittajan ei voi kiistaa. Tyontekijoiden motivoitu-
neisuus vaikuttaa organisaation toimivuuteen ja tuottavuuteen. Tyomotivaation tutkiminen on
ollut jo pitkaan kiinnostuksen kohteena ja motivaation synnysta loytyy kirjallisuudesta kym-
menia erilaisia teorioita. Historian eri vaiheissa on ihmisten motivaatiota selitetty eri tavoin.
Tunnettu itavaltalainen psykoanalyysin kehittaja Sigmund Freud (1856-1933) tutki alitajuisen
motivaation merkitysta ihmisen kayttaytymiseen. Varhaisimmat motivaatioteoriat kasittelivat
sisaisia vietteja ja tarpeita liikkeelle panevana voimana. Freudin mukaan ihmisen toimintaa
ohjaavat fysiologiset perustarpeet ja sisaiset vietit, joita ovat aggressio ja seksuaalisuus. (Si-
nokki 2016, 60-72.)

Tyomotivaatiota on pyritty selittamaan ja ymmartamaan ajan saatossa eri motivaatioteorioi-
den avulla. Kuitenkaan mikaan tietty motivaatioteoria ei pysty taysin selittamaan ihmisen
tyomotivaatiota. Teorioiden tunteminen auttaa kuitenkin ymmartamaan tyomotivaatioon vai-
kuttavia tekijoita ja tarkastelemaan tyomotivaatiota eri nakokulmista. Seuraavissa kappa-
leissa esitellaan lyhyesti tunnettuja motivaatioteorioita. On hyva huomata, ettei tama ole
kaiken kattava kuvaus motivaatioteorioista, vaan tahan on pyritty valitsemaan erityisesti tun-

netuimpia ja tyomotivaation selittamiseen kaytettyja teorioita.

Ensimmaiseksi kuvataan luonnontieteeseen perustuvaa behaviorismia, jolla 1900-luvun alusta
lahtien pyrittiin selittamaan ihmisen kayttaytymista ja motivaatiota. Teoriassa jatetaan ulko-
puolelle ihmisen tietoisuuden, kuten ajattelun vaikutukset kayttaytymiseen ja kayttaytymi-
sesta tutkitaan pelkastaan fyysisesti havaittavia tekijoita. (van den Broeck, Carpini & Diefen-
dorff 2019, 507-508.) Behaviorismissa ihmisen kayttaytymista katsotaan voitavan ohjata ulkoa
kasin erilaisten arsykkeiden valityksella. Tunnettu behavioristi on Ivan Pavlovin (1849-1936),
jonka koiriin liittyvan klassisen ehdollistamisteorian mukaan arsykkeella saada aikaan ihmi-
sessa toiminta tai reaktio, kuten oppiminen, joka ei kuulu ehdollistetun ihmisen tavanmukai-

seen toimintatapaan. (van den Broeck, Carpini & Diefendorff 2019, 507-508.)

Toinen tunnettu behavioristi on Burrhus Frederic Skinner (1904-1990), joka loi operantin eh-
dollistumisen teorian. Teorian mukaan ihminen oppii reagoimaan tiettyihin arsykkeisiin tie-
tylla tavalla reaktion vahvistamisen tai sammuttamisen seurauksena. Klassinen esimerkki on
rottakokeilla osoitettu oppiminen, jossa rotat oppivat painamamaan vihreaa nappia saadak-
seen ruokaa ja valttamaan punaisen napin painamista sahkoiskun valttamiseksi. Motivaatiota
saadellaan behaviorismissa ulkoisten palkintojen ja rangaistusten avulla. (van den Broeck,
Carpini & Diefendorff 2019, 507-508.)



2.1 Tarveteoriat

Van den Broeckin ym. (2019, 508-509) mukaan behaviorismin lisaksi, ihmisen tarpeisiin liitty-
villa tarveteorioilla on ollut keskeinen merkitys motivaation selittamisessa. Keskeista tarve-
teorioissa on ajatus, etta ihminen on aktiivinen, kehitykseen pyrkiva psykologisten perustar-
peidensa tyydyttamisessa. Ihmista ei nahda joko pelkastaan sisaisten biologisten viettien, tai
ulkoisten palkkioiden seka rangaistusten ohjaamina. Tunnetuin lienee Abraham Maslowin
vuonna 1943 julkaisema tutkimus tarpeiden hierarkkisuudesta. Teorian mukaan ihmisen tulee
ensiksi saada fysiologiset tarpeet kuten nalka, jano ja hapen saanti turvattua ennen seuraa-
van tason, turvallisuuden tarpeiden tavoittelua. Turvallisuuden tarpeiden, joihin kuuluvat esi-
merkiksi turvallinen ja terveellinen elinymparisto, ollessa kunnossa, voi ihminen siirtya Maslo-
win teorian mukaan tavoittelemaan yhteenliittymisen tarpeita, kuten vuorovaikutus-, ja kiin-
tymyssuhteet. Maslowin teoriassa kaksi ylinta tasoa ovat arvonannon ja itsensa toteuttamisen
tarpeet. Arvonannossa on kysymys itsearvostuksesta ja kunnioituksen saamisesta muilta ihmi-
silta. Itsensa toteuttamisen tarpeissa on puolestaan kysymys omien kykyjensa kayttamisesta

parhaalla mahdollisella tavalla esimerkiksi tyossa. (van den Broeck ym. 2019, 508-509.)

Toinen tunnettu tarveteoria tyomotivaation selittamisessa on yhdysvaltalaisen psykologin ja
lilkkkeenjohdon tutkijan Frederick Hertzbergin (1923-2000) kaksifaktoriateoria. Kaksifaktori-
teorian keskeinen ajatus on, etta tyomotivaatioon vaikuttavat toisaalta tyon ulkoiset ja toi-
saalta sisaiset tekijat. Tyon ulkoisista tekijoista Hertzberg kutsuu hygieniatekijoiksi, joihin
kuuluvat tyoymparistotekijat, kuten palkka, tyoolot, ihmisten valiset suhteet, johto ja organi-
saation hallinto. Tyon sisaisia tekijoita Hertzbergin teoriassa nimitetaan puolestaan motivaa-
tiotekijoiksi, joita ovat esimerkiksi tunnustus saavutuksista, vastuu, kehittyminen ja edistymi-
nen. (Miner 2005, 61-63; Hertzberg, Mausner & Snydman 2007, 44-49.)

Hertzbergin mukaan edella mainittujen hygieniatekijoiden ollessa hyvalla tasolla ihmisen tyo-
tyytyvaisyys nousee vain tiettyyn tasoon asti. Pitkaaikaisen tyotyytyvaisyyden ja -motivaation
yllapitamiseksi tulee ihmisen sisaiset motivaatiotekijat myos huomioida. Palkankorotuksilla ja
moderneilla tyovalineilla voidaan tyomotivaatiota edistaa vain tiettyyn pisteeseen asti. Kui-
tenkin pitkakestoisen tyotyytyvaisyyden ja -motivaation kannalta tulee keskittya myos sisai-
siin, ylemman tason, ihmisen kasvun mahdollistaviin tarpeisiin, kuten tyosta saatu tunnustus,
tyo sinansa, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta ja uramahdollisuudet. Tyomotivaation
kannalta tarkeaa on kiinnittaa huomiota ulkoisten hygieniatekijoiden lisaksi ihmisen sisaisiin
motivaatiotekijoihin, kuten kasvun- ja kehittymisenmahdollisuuksiin. (Hertzberg ym. 2007,
44-50, 131-132; Miner 2005, 61-62.)

Mielenkiintoisesti Hertzberg osoitti tyomotivaatiota koskevissa tutkimuksissaan, etta tyotyyty-
vaisyytta lisaavat eri tekijat kuin tyotyytymattomyytta ja ne ovat myos toisistaan riippumat-
tomia. Tyotyytymattomyystekijat ovat edella kuvattuja ulkoisia hygieniatekijoita, jotka huo-

nosti hoidettuna lisaavat tyotyytymattomyytta ja toisaalta hyvin hoidettuna eivat kuitenkaan
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motivoi huippusuorituksiin. Tyomotivaatiota edistavat tekijat kuvaavat ihmisen suhdetta sii-
hen, mita han tekee ja motivaatiota alentavat tekijat suhdetta tyoymparistoon ja tyooloihin.
(Hertzberg ym. 2007, 44-50, 131-132; Miner 2005, 61-62.)

2.2  Prosessiteoriat

Edellisissa alaluvuissa kuvattujen tarveteorioiden lisaksi tyomotivaatiota voidaan selittaa pro-
sessiteorioiden avulla. Seuraavaksi esitellaan kolmea tyomotivaatiota selittavaa prosessiteo-
riaa, joita ovat Vroomin odotusarvioteoria, Adamsin tasapainoteoria ja Locken paamaarateo-
ria. Ensimmaista Vroomin vuonna 1964 ja Porterin seka Lawlerin edelleen kehittamaa odotus-
arvoteoriaa on kaytetty paljon organisaatioissa palkkiojarjestelmien suunnittelussa, erityisesti
yritysmaailmassa. Teorian keskeinen ajatus on, etta tyontekija motivoituu, jos tyotehtavasta
suoriutuminen tuottaa toivotun palkkion tai hyodyn eli silla on valinearvio. Palkkio voi olla
esimerkiksi rahaa tai ylennys. (Gagne & Deci 2005, 331; Miner 2005, 94-98; Sinokki 2016, 110-
111; van Den Broeck 2019, 509.)

Odotusarvioteorian mukaan palkkion saavuttaminen ei saa olla liian vaikeaa eika liian help-
poa, vaan sopivan haastavaa ja merkityksellista, jolloin tehtavan tekeminen luo tyontekijalla
niin kutsutun odotusarvion. Tyomotivaation uskotaan syntyvan tyontekijan uskosta omiin ky-
kyihinsa tehtavasta suoriutumiseen seka tyosuorituksen parantamiseen ja toisaalta uskosta sii-
hen, etta ponnistelun avulla saa lisaarvoa (palkkion). Vroomin odotusaroteorian mukaan tyo-
motivaatio syntyy luottamuksesta siihen, etta tavoite on realistisesti saavutettavissa, tavoit-
teella on merkitysta ja ponnistelemalla voi saavuttaa itselle merkityksellisen palkkion.

(Gagne & Deci 2005, 331; Miner 2005, 94-98; Sinokki 2016, 110-111; van Den Broeck 2019,
509.)

Toisessa Adamsin 1960-luvulla luomassa tasapainoteoriassa tyontekijan ajatellaan odottavan
tyossaan oikeudenmukaisuutta. Tyontekija vertailee omia kokemuksiaan Adamsin teorian mu-
kaan seka organisaation sisalla muiden tyontekijoiden ja ryhmien kesken etta organisaation
ulkopuolella. Tyontekija vertailee antamaansa tyopanosta ja saamiaan palkkioita, asemaa,
arvostusta seka kohtelua tyotovereiden, ystavien, sukulaisten ja naapurien vastaaviin. Mikali
tyontekija kokee tilanteensa epaoikeudenmukaiseksi esimerkiksi palkan tai tyomaaran suh-
teen, han ryhtyy tasapainottamaan tilannetta. Tasapainottaminen voi tapahtua tyon maaraa
vahentamalla tai laatua heikentamalla ja toisaalta lisaamalla sita toimintaa mista palkitaan.
(Miller 2005, 134-139; Sinokki 2016, 112-113.)

Kolmas tahan valittu tyomotivaatioon liittyva prosessiteoria on Locken 1960-luvulla alkanei-
den motivaatiotutkimusten tuloksena kehittama paamaarateoria. Teoriaa on paljon kaytetty
organisaatioissa tyomotivaation selittamisessa. Paamaarateorian taustalla on Aristoteleen aja-
tus siita, etta tarkoitus aiheuttaa toimintaa eli tyontekijat motivoituvat selkeista tavoitteista
seka tarkoituksenmukaisesta palautteesta. Paamaarateorian mukaan tavoitteiden tulee olla

selkeita, mitattavia, tasmallisia ja aikaan sidottuja. Onnistuneen tavoitteenasettelun avulla
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on tyontekijan helpompi tietaa mita hanelta odotetaan ja mista hanta palkitaan. Lisaksi tyo-
motivaation yllapitamiseksi tulee tavoitteiden olla realistisia ja toisaalta tarpeeksi haastavia,
jotta tyontekija voi kokea iloa ja onnistumista ponnisteluistaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Miller 2005, 159-163; Sinokki 2016, 113.)

Paamaarateoriassa on keskeista ymmartaa lilan monimutkaisten ja vaikeiden tavoitteiden
saattavan heikentaa tyomotivaatiota. Keskeista paamaarateorian mukaan on osallistaa tyon-
tekijat tavoitteiden maarittelyyn, koska silloin he sitoutuvat niihin paremmin. Lisaksi palaut-
teen antaminen tyosuorituksesta mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen seurannan ja ta-
voitteiden tarkentamisen. Paamaarateorian mukaan selkeat ja haastavat tavoitteet johtavat

parempiin tyosuorituksiin, kuin epaselvat ja helpot. (Miner 2005, 159-163; Sinokki 2016, 113.)

2.3 Itseohjautuvuusteoria tyomotivaation selittajana

Tyomotivaatiota on 2000-luvulla tutkittu hyvin paljon itseohjautuvuusteorian nakokulmasta.
Digitalisaation ja globalisaation vuoksi tyotehtavat seka tyon tekemisen tavat ovat muuttu-
neet ja muuttuvat edelleen. Tyontekijoilta vaaditaan uuden oppimista ja itseohjautuvuutta
tyossa. Organisaatioiden on kyettava luomaan sellaisia tyoymparistoja, jotka tukevat tyonte-
kijoiden kykya vastaanottaa ja selvita haasteita ja toisaalta ratkaista uudenlaisia haasteita.
(Martela, Makikallio & Virkkunen 2017, 100-103.)

Itseohjautuvuusteorian avulla on pyritty ymmartamaan ihmisen tyomotivaatioon liittyvia sisai-
sia prosesseja. Itseohjautuvuusteoria engl. self-determination theory (SDT) on vuonna 2000
Edward Decin ja Richard Ryanin luoma teoria ihmisen motivaatiosta, hyvinvoinnista ja psyko-
logisista perustarpeista. Teoriassa ihminen nahdaan aktiivisena toimijana, joka pyrkii toteut-
tamaan itseaan ja valitsemiaan paamaaria. Itseohjautuvuusuusteoria on suomennettu myos

nimilla itsemaaraamisteoria ja itsemaaraytymisteoria. (Deci & Ryan 2000, 227-230.)

Itseohjautuvuusteorian mukaisia psykologisia perustetarpeita ovat vapaaehtoisuus (au-
tonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteenkuuluvuus (relatedness). Tutkimusten mukaan
nailla tarpeilla on vahva yhteys yksilon kehitykselle, myonteisille tunteille, hyvinvoinnille, ko-
ettuun elamantyytyvaisyyteen ja tyossa parjaamiseen. (Deci & Ryan 2000, 227-230; Martela
ym. 2017, 102-104.)

Itseohjautuvuusteoriassa kiinnitetaan huomiota motivaation laatuun, jolla on keskeinen mer-
kitys tavoitteiden saavuttamisessa. Teoriassa erotetaan sisainen ja ulkoinen motivaatio, joilla
ajatellaan olevan erilainen vaikutus hyvinvointiimme. (Deci & Ryan 2000, 227-230; Martela
ym. 2017, 102-104.) Sisaisen motivaation ajatellaan laajentavan nakokulmaa, energisoivan,
tuntuvan innostavalta, ja saa yksilon suuntautumaan mahdollisuuksiin. Ulkoisen motivaation
puolestaan ajatellaan kaventavan nakokulmaa, tuntuvan stressaavalta, ahdistavalta ja saavan
yksilon keskittymaan uhkiin. (Martela & Jarenko 2016, 27.)
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Deci ja Ryan (2000, 236-237) kuvaavat itseohjautuvuusteoriassaan motivaatiota janana, jonka
toisessa paassa on taysin yksilolle sisaistymattomat ja ulkoa pain saadellyt motiivit. Ulkoista
motivaatiota on kahdenlaista. Ensimmaisessa yksilon toimintaa ohjaa ulkoinen paine, kuten
palkkio, rangaistus, kiristys tai uhkailu. Toisessa ulkoisen motivaation muodossa yksilo itse
kontrolloi, pakottaa ja ohjaa toimintaansa jollain tietylla tavalla ilman omaehtoista halua
valttaakseen hapean, syyllisyyden ja ahdistuksen tunteita. Silloin yksilo motivoituu tekemaan
jotain muiden ihmisten, tai tilanteen asettamien vaatimusten vuoksi. Tallaista prosessia Deci
ja Ryan (2000, 237) nimittavat sisaankaantyneeksi, ulkoiseksi saatelyksi, jossa ulkoisiin vaati-
muksiin reagoidaan kielteisten tunteiden valttamiseksi ja itsearvostuksen sailyttamiseksi. Si-
saankaantynyt (kontrolloitu) ja ulkoa pain saadelty motivaatio ei kuitenkaan ole yksilolle si-
saistynyt. Lisaksi yksilon toimiessa pelkan ulkoisen motivaation ohjaamana, han voi helpom-
min luopua tavoitteista vastoinkaymisia kohdatessa. (Deci & Ryan 2000, 236-238; Martela &
Jarenko 2016, 32; Vasakari 2018, 56-57.)

Motivaatiojanan toisessa paassa ovat puolestaan yksilon taysin sisaiset ja keskeisesti minaku-
vaan seka arvoihin liittyvat motiivit. Sisaista motivaatiota on myos ylla kuvatun ulkoisen moti-
vaation tavoin kahdenlaista. Ensimmainen sisaisen motivaation muoto, sisaistetty motivaatio
tarkoittaa sita, etta toiminta ja tekeminen koetaan arvokkaiksi, koska ne kytkeytyvat vahvasti
itselle tarkeisiin arvoihin ja paamaariin. Sisaistetyssa motivaatiossa on tyypillista vahva sitou-
tuminen ja oman toiminnan sulauttaminen osaksi omia tavoitteitaan. Talloin esimerkiksi tyon
tekeminen kytkeytyy yhteen oman arvomaailman kanssa ja tyo koetaan arvokkaaksi seka tar-
keaksi. Toinen sisaisen motivaation muoto on sisasyntyinen motivaatio, jossa toiminta on it-
sessaan innostavaa ja nautinnollista, jolloin yksilo motivoituu tekemiseen puhtaasti tekemisen
riemusta. Lasten leikeissa ja aikuisten harrastuksissa on usein taustalla sisasyntyinen motivaa-
tio. (Deci & Ryan 2000, 236-238; Martela & Jarenko 2016, 32-34; Vasakari 2018, 56-57.)

Deci ja Ryan (2000, 236-238) kutsuvat taysin sisaisesti saadellysta motivaatiosta omaehtoinen
(autonominen) motivaatio, jolloin motivaatio on itseohjautunutta. Omaehtoisen motivaation
mukaisissa tavoitteissa edistyminen ja tyoskentely ovat yhteydessa yksilon kokemaan hyvin-

vointiin (Vasakari 2018, 58). Sisasyntyinen motivaatio on kaikkein vahvin motivaation muoto,
mutta se on luonteeltaan hailyvampaa ja pitkaaikaisemman toimimisen kannalta. Ty0ssa viih-
tymisen, suoriutumisen ja hyvinvoinnin kannalta on olennaisempaa vahva sisaistetty motivaa-

tio. (Martela & Jarenko 2016, 33.) Kuvio 1 kuvaa itseohjautuvuusteorian mukaisia motivaatio-

tyyppeja.
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Ei motivaatiota Ulkoinen paine Sisdinen paine Sisdistetty motivaatio Sisdsyntyinen motivaatio

En tiedd miksi teen Palkkio, rangaistus  Syyllisyys, hapea Toiminta sulautettu osaksi Toiminta innostava,
En pysty vaikuttamaan Kiristys, uhkailu ahdistus, itsensa omia arvoja mielekas, kiehtova
pakottaminen

v

Ei itseohjautuva (kadyttaytyminen) ltseohjautuva (kayttaytyminen)
Kontrolloitu motivaatio (saatelyn taso) Omaehtoinen motivaatio (saatelyn taso)

Kuvio 1: Itseohjautuvuuden motivaatiotyypit (mukaillen Deci & Ryan 2000, 237; Martela & Ja-
renko 2016, 32-33; Vasalampi 2017, 57)

Martela ja Jarenko (2014, 19-32) korostavat sisaisen motivaatiota tarkeytta ja tyontekijoiden
motivoituneisuuden vaikuttavan merkittavasti organisaation toimivuuteen ja tuottavuuteen.
Itseohjautuvuusteorian mukaisen psykologisen perustarpeiden ymmartaminen tyoelamassa ja
johtamisessa auttaa luomaan tyontekijoiden tyomotivaatiota edistavaa johtamiskulttuuria.
Itseohjautuvuusteorian mukaisista perustarpeista ensimmainen, vapaaehtoisuus tarkoittaa
tyossa kokemusta siita, etta tyontekijalla on vapaus paattaa ja vaikuttaa tyon tekemisen ta-
paan ja sisaltoon. Toinen perustarve kyvykkyys tarkoittaa tyontekijan kokemusta, etta han
hallitsee tyotehtavansa ja tyo on sopivan haastavaa. Kolmas yhteenkuuluvuuden perustarve
tarkoittaa sita, etta tyontekija tuntee kuuluvansa tyoyhteisoon, hanesta valitetaan ja hanta
arvostetaan. (Deci & Ryan 2000, 227-230; Martela & Jarenko 2014, 31-36.)

Tyontekijoiden sisaista motivaatiota voidaan tukea rahallisella palkitsemisella. Huomionar-
voista kuitenkin on, etta itseohjautuvuusteorian mukaan suoritukseen perustuva palkitsemi-
nen voidaan kokea ulkoisena kontrollina, joka voi johtaa sisaisen motivaation heikkenemi-
seen. Palkitsemiseen tulisi yhdistaa palautteen antaminen ja sen tulisi perustua tyoyhteisossa
oikeudenmukaiseen menettelyyn. Sisaista motivaatiota voidaan tukea myos aineettomalla pal-
kitsemisella kuten vaikuttamis- ja kehittamismahdollisuuksilla ja ty0ajan joustoilla. (Deci &
Ryan 2000, 233; Hakonen 2015, 155.)

2.4  Tyohyvinvoinnin, tyokyvyn ja motivaatioon kytkennat

Motivaatiolla on yhteys tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan
tyontekijan kokonaisvaltaista ja henkilokohtaista kokemusta siita, miten han voi tyossaan.
Tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat tyota koskevat asenteet, tunteet ja vireystila. Li-
saksi tyohyvinvointiin vaikuttavat tyoolot, tyon ominaisuudet seka yksilolliset tekijat kuten
edella kuvattu motivaatio. Seka johtamisella etta tyontekijan omalla toiminnalla on tarkea
merkitys tyohyvinvoinnille. Hyvalla johtamisella on mahdollista tukea tyohyvinvointia, kuten

tyomaaran kohtuullisuus ja tyon kehittavyys. (Tyoterveyslaitos.)
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Tyohyvinvointia voi tarkastella eri nakokulmista. Myos poliittisella tasolla on Suomessa kiin-
nostuttu tyohyvinvoinnin edistamisesta. Marinin hallituksen vuonna 2019 laatiman hallitusoh-
jelman tavoitteena on kaynnistaa monivuotinen kansallinen Tyon ja tyohyvinvoinnin kehitta-
misohjelma tyopaikkojen tueksi. Kehittamisohjelman tavoitteena on yhtaalta vauhdittaa tyo-
elaman toimintatapojen uudistamista ja uuden teknologian hyodyntamista. Toisaalta ohjel-
man tavoitteena on vahvistaa yhteistoimintaan ja luottamukseen perustuvaa tyokulttuuria
seka nostaa Suomi digiaikakauden johtavaksi tyoelamainnovaatioiden kehittajaksi ja tyohyvin-
vointi Suomessa maailman parhaaksi vuoteen 2030 mennessa. Kehittamisohjelman kohde-
ryhma on laaja kasittaen tyontekijat, tyonantajat, tyoyhteisot ja niiden muodostamat verkos-
tot. Ohjelma valmistellaan ja toteutetaan kolmikantaisesti. Lisaksi ohjelman laatimisessa hyo-
dynnetaan aiempien tyoelaman kehittamisohjelmien kokemuksia. Osana ohjelmaa toteute-

taan tyon, terveyden ja tyokyvyn tutkimus- ja kehittamisohjelma. (Valtioneuvosto.)

Goudin, Ilmarisen, Jarvikosken ja Jarvisalon (2006, 20) mukaan tyoelamassa kaytetaan usein
tyontekijoiden tyossa jaksamisen ohjelmissa tyohyvinvointi -kasitetta tyokyky -kasitteen si-
jaan. Tyohyvinvoinnissa on kyse tyontekijoiden tydssa viihtymisesta seka elamanlaadusta.
Tyossa viihtyminen on tarkeaa tyokyvyn sailymisen ja tyossa jaksamisen nakokulmista. (Gould
ym. 2006, 20.) Maailman terveysjarjeston (World Health Organisation) 2021 mukaan tyohyvin-
voinnin edistaminen kuuluu tyoelaman osa-alueisiin, jonka tavoitteena on edistaa ja yllapitaa
kaikkiin ammattiryhmiin kuuluvien tyontekijoiden parasta mahdollista fyysista, psyykkista ja
sosiaalista hyvinvointia. Tyohyvinvoinnin edistamisen osa-alueita ovat tyoterveyshuolto, tyo-
olosuhteet, tyoymparisto, tyokulttuuri ja johtaminen. Tyoterveyslaitoksen maaritelman mu-
kaan tyohyvinvointi tarkoittaa yhtaalta turvallista, terveellista ja tuottavaa tyota, jota am-
mattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Toisaalta
tyohyvinvointi tarkoittaa sita, etta tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi ja

palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee heidan elamanhallintaansa. (Tyoterveyslaitos.)

Tyohyvinvointiin laheisesti liittyvaa laajempaa kasitetta tyokyky voidaan tarkastella yksilon,
tyoorganisaation ja yhteiskunnan tasolla. Ensiksi yksilotasolla tyokyvyn tarkasteluun voidaan
liittaa esimerkiksi ammatilliset valmiudet, stressinsietokyky, persoonallisuus, hallinnantunne,
tyohyvinvointi, tyon merkitys, arvomaailma ja tyomotivaatio. Tyomotivaatio on siis tarkea yk-
silon tyokykyyn vaikuttava tekija. Toiseksi tyoorganisaation tasolla tyokykya voidaan tarkas-
tella tyon organisoinnin, tyonjaon, tyon sujuvuuden, tyon kuormituksen, tyon hallinnan, kii-
reen, tyoyhteison ja kehittymismahdollisuuksien nakokulmasta. Kolmanneksi yhteiskuntata-
solla tarkasteluna tyokykykyyn kytkeytyy tyo-, koulutus-, elake- ja sosiaalipoliittiset ratkaisut.
(Gould ym. 2006, 19.)

Harkapaan ja Jarvikosken (2006, 112-117) mukaan niin kutsuttu tyokyvyn tasapainomalli
edusti 2000-luvun alussa suomalaisen sosiaaliturvajarjestelman tyokykykasitysta. Tasapaino-

mallissa painottuu tyokyvyn arvioinnissa yksilolliset tekijat ja tyokyky nahdaan yksilon psyko-
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fyysisen toimintakyvyn ja tyon vaatimusten valisena tilana. Tyokyvyn heikentymisen syyna ta-
sapainomallissa oletetaan olevan joko yksilon toimintakyvyn alentuminen, tai tyon liialliset
vaatimukset. Tyokyvyn yllapitaminen tapahtuu joko yksilon voimavaroja kohentamalla tai
tyon vaatimuksia muuttamalla. Tyokyvyn tasapainomallissa tarkastellaan tyota ja sen vaati-
muksia vain yleisella tasolla. Mallissa ei nosteta esiin millaisilla taidoilla ja valineilla tyonte-
kija tyotaan tekee. Tasapainomalli ei myoskaan huomioi tyoyhteison virallisia ja epavirallisia

sopimuksia tyorooleista, yhteistyosta ja tyonjaosta. (Harkapaa & Jarvikoski 2006, 113.)

Tyokykya voidaan kuvata nelikerroksisen tyokykytalo -mallin avulla, jonka on kehittanyt pro-
fessori Juhani Ilmarinen. Tyokykytalon suunnittelun pohjalla on tutkimukset, joissa on selvi-
tetty laajasti tyokykyyn vaikuttavia tekijoita. Tyokykytalon kolme alimmaista kerrosta kuvaa-
vat yksilon henkilokohtaisia voimavaroja. Neljas kerros puolestaan kuvaa tyota, tyooloja ja
johtamista. Tyokykytalo -malli perustuu ajatukseen, etta talo pysyy vankasti pystyssa, kun
sen kaikkia kerroksia kehitetaan koko tyouran ajan. Kuviossa 2 nakyy miten tyokykytaloa ym-
paroi perheen, sukulaisten ja ystavien verkostot. Toisaalta yhteiskunnan rakenteet ja saannot
vaikuttavat myos yksilon tyokykyyn. Yksilon tyokyvyn yllapitamisessa vastuu jakautuu seka yk-

silon, yrityksen, etta yhteiskunnan kesken. (Tyoterveyslaitos.)

Tyokykytalo
TYOKYKY
Johtaminen,
tybyhteisé ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintalkyky

. TYOKVKVTALD
LAHIYHTEISO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 2: Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos 2021)

Tyokykytalo kokoaa yhteen kaikki keskeiset tekijat, jotka vaikuttavat tyokykyyn. Motivaatio
ja johtaminen ovat tassakin mallissa keskeisia tyokykyyn vaikuttava tekijoita. Keskeista moti-
vaation edistamisessa on esihenkiloiden ja tyontekijoiden yhteistyo. (Sosiaali- ja terveysminis-

terio; Tyoterveyslaitos.) Taman opinnaytetyon kiinnostuksen kohteena on nimenomaan tyoky-
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kytalon kahden ylimman kerroksen, johtamisen, tarkemmin esihenkilon johtamistyyliin liitty-
vien tekijoiden koetut vaikutukset tyontekijan tyomotivaation. Tutkimuksen ulkopuolelle ra-
jataan lahiyhteison, perheen ja yhteiskunnan toimintaympariston merkitys tyomotivaatioon.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan johtamisen vaikutusta tyomotivaatioon.
2.5 Johtamisopit esihenkilon johtamistyylin taustalla

Johtaminen on vahvasti sidoksissa aikakauteen ja sosiaaliseen kontekstiin. Johtamista voidaan
tarkastella tieteena, toimintana, tyoroolina ja taiteena. (Jylha & Viitala 2019, 11). Lahin esi-
henkilo, joka on suorassa yhteydessa tyontekijaan, voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyomo-
tivaatioon. Esihenkilolla tarkoitetaan tassa yhteydessa organisaation nimeamaa tyontekijaa,
toimihenkiloa, virkamiesta tai viranhaltijaa, jolla on tyonjohto- ja direktiovalta alaisiinsa. Di-
rektiovalta tarkoittaa sita, etta esihenkilo edustaa tyonantajaa, ja han voi antaa alaisilleen
ohjeita ja maarayksia. Maaraykset liittyvat tyonsisaltoon ja tyon tekemisen tapaan, kuten
mita, miten, missa ja milloin tyota tehdaan. Tyonantajan direktiovallan laajuutta ei ole lain-
saadannossa yksiselitteisesti maaritelty, vaan se on sopimuksen varaista tyopaikasta ja toi-

mialan tyoehtosopimuksesta riippuvaa. (Paanetoja 2015.)

Esihenkilon nakokulmasta on olennaista ymmartaa, mika ihmista motivoi tyossa (Viitala ym.
2019, 230). Hyva johtaminen on yksi tarkeimmista tekijoista, joka saa ihmisen viihtymaan
tyossaan toteaa sosiaali-, terveys- ja hyvinvointialan koordinaattori Terhi Tevameri Tehy-leh-
den hoitotyon vetovoimaa ja hoitajapulaa kasittelevassa artikkelissa. Lisaksi hanen mukaansa
hoitohenkiloston pysyvyytta parantavat kehittymismahdollisuudet, tyoilmapiiri ja-turvallisuus,
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja mielekkaat tyoajat. Sosiaali- ja terveysalan kaynnissa
oleva sote-uudistus luo rakenteiden uudistamisen myota mahdollisuuden muuttaa tyopaikko-

jen kulttuuria ja toimintatapoja tyohyvinvointia edistavaan suuntaan. (Hankonen 2021 16-9.)

Sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelevat esihenkilot toimivat seka strategisen, etta operatiivi-
sen johtamisen tasolla. Englannin kielessa johtamiselle on sanat management ja leadership.
Management on suomen kielessa maaritelty tarkoittamaan asioiden johtamista, jossa keskity-
taan operatiiviseen toimintaan kuten palveluiden suunnitteluun, organisointiin ja seurantaan.
Asioiden johtamisessa paamaarana on jarjestyksen luominen suunnittelulla ja budjetoinnilla
ja kontrolloinnilla. (Seeck 2021, 357; Sydanmaanlakka 2015, 195-196.)

Leadership on puolestaan ihmisten johtamista ja tieteenalana sen juuret voidaan jaljittaa
Platonin ja Aristoteleen aikoihin. Ihmisten johtaminen pitaa sisallaan tyontekijoille tyoskente-
lya tukevien mahdollisuuksien antamista, pitkan aikavalin visioiden luomista, motivointia, yh-
teiskehittamista ja innostamista. lhmisten johtamisessa painottuu muutoksen aikaansaami-
nen. Esihenkilo toimii yleensa molemmilla seka leadership-, etta management johtamisen ta-
soilla, jossa tavoitteena on johtaa tyontekijoitaan kohti organisaation tavoitteita. (Sydan-
maanlakka 2015, 195-196.)
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Johtamisopit ja -tiede ovat kehittyneet viimeisten sadan vuoden aikana ja ovat sidoksissa ai-
kaan seka kulttuuriin. Hannele Seeckin Johtamisopit Suomessa -kirjassa (2021) johtamisopit
jaotellaan viiteen eri teoriaan, joita ovat vanhimmasta uusimpaan tieteellinen liikkeenjohto,
ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat, organisaatiokuluttuuri-, ja innovaatioteoriat. Jokai-
sessa teoriassa on erilainen nakemys tyontekijasta ja miten heita tulisi kohdella. (Seeck 2021,
36-37.)

Ensimmainen tieteellinen liikkeenjohto, jota myos perustajansa Frederick Taylorin mukaan
kutsutaan taylorismiksi, oli vallalla 1900-luvun alussa. Teoriassa korostuvat tarkka suunnit-
telu, valvonta ja tuotannon tehokkuuden maksimointi, johon ajatellaan paastavan koneistuk-
sen, tekniikan seka massatuotannon avulla. Taylorismissa ajatellaan tyontekijoita motivoivan
oman edun tavoittelu ja johdon tehtava on valvoa seka maarailla tyontekijoita. Suorituspalk-
kausta pidetaan yhtena motivoinnin keinona. (Seeck 2021 36-37; Sydanmaanlakka 2015, 51,
212-215.)

Toinen ihmissuhdekoulukunnaksi kutsuttu teoria nousi keskeiseksi 1920-luvulta alkaen. lhmis-
suhdekoulukunnassa yhteistyon katsotaan olevan ihmiselle luontaista ja organisaatiot nahdaan
sosiaalisina jarjestelmina, joissa vuorovaikutus ryhmissa on keskeista. Tyontekijoita ajatel-
laan ohjaavan psykososiaaliset normit, tarpeet ja tunteet. Johtamisessa korostuu opastami-
nen ja keskustelut. Motivointikeinoina ihmissuhdekoulukunnassa kaytetaan esimerkiksi tehta-
vakiertoa, tyon rikastamista ja tyon kehittamista kyselyiden seka haastatteluiden avulla.
(Seeck 2021, 36-37.)

Kolmas rakenneteorioiksi kutsuttu johtamisoppi vaikutti erityisesti 1950- ja 1960-luvuilla. Nii-
den kehittymiseen vaikuttivat toisen maailmansodan aikainen teknologian kehitys, erityisesti
tietotekniikan kayttoonotto. Rakenneteoriassa tyontekijoita ajatellaan ohjaavan ammatilliset
paamaarat ja normit. Johdon tehtava on parantaa tyontekijoiden ammatillista osaamista ja
tyontekijoita tulee kohdella rationaalisina seka ammattimaisina toimijoina. Teoriassa nake-
myksena on etta, rakenteellinen asema vaikuttaa toisaalta tyontekijoiden ja toisaalta johta-
jien kaytokseen. Organisaatioiden rakenteisiin, kaytantoihin ja paatoksentekomalleihin kiinni-
tetaan huomioita ja niita kehittamalla pyritaan motivoimaan tyontekijoita. (Seeck 2021, 36-
37, 161.)

Seeckin (2021, 207-209) mukaan 1970- ja 1980-lukujen taitteessa alkunsa saaneet organisaa-
tiokulttuuriteoriat ovat neljas vahvasti johtamiseen vaikuttanut suuntaus. Tavoitteena on or-
ganisaatiokulttuurin sisaisten piirteiden ja toisaalta tyoyhteisojen muuttaminen joustaviksi,
luoviksi seka paremmin tyontekijoita motivoiviksi. Ajatuksena organisaatiokulttuuriteorioissa
on, etta tyontekijoita ohjaa tarve kuulua johonkin ja heita motivoi palkan lisaksi muutkin te-
kijat kuten sitoutumisen tarve. Organisaatiokulttuuriteorioissa keskeista ovat yhteisollisyys,
yhteisen todellisuuden rakentuminen sosiaalisessa kanssakaymisessa, jaetut arvot ja toiminta-

tavat. Johtamisessa korostuu tyontekijoiden asenteiden ja arvojen muokkaaminen organisaa-
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tion tavoitteisiin sopiviksi. Keinona motivointiin kaytetaan organisaation arvojen ja taustaole-
tusten esille nostamista seka tyontekijan henkilokohtaista sitoutumista niihin sopeuttamalla

oma toiminta organisaation vastaaviin. (Seeck 2021, 36-37.)

Innovaatioteoriat ovat viides johtamiseen keskeisesti 2000-luvulla vaikuttanut suuntaus. Inno-
vaatioteoriat ovat syntyneet yritykseksi sailyttaa yrityksen kilpailukyky kiristyneessa kilpai-
lussa. Toisaalta tavoitteena on jatkuvasti parantaa toimintaa ja tuoda markkinoille uusia pal-
veluita seka tuotteita. Organisaation ongelmia ei nahda valttamatta pahana, vaan jopa vaista-
mattomina. Lisaksi ongelmien ratkomisen tuloksena voi syntya uusia ideoita ja myonteisia
muutoksia. Innovaatioteorioiden mukaan tyontekijoita ohjaa jatkuva uudistumisen tarve. Li-
saksi tyontekijoilla on palkan lisaksi tarve kayttaa luovuuttaan, osaamistaan ja omaa potenti-
aaliaan tyossa. Organisaation tavoitteena on jatkuva uudistuminen ja kyky sopeutua markki-
noiden muuttuviin tarpeisiin. Toisaalta tyontekijat nahdaan, varsinkin tietointensiivisessa
tyossa, organisaation arvokkaaksi paaomaksi, ja toisaalta he ovat muutoksen vaatiessa helpos-
tikin korvattavissa. Pitkat tyourat eivat ole lahtokohtaisesti tavoitteena, vaan organisaation
kyky uudistua. Ty0ssa suositaan ryhmissa tapahtuvaa, aivoriihi -tyyppista ideointia ja tyota
tehdaan usein avokonttorissa. Resursseja suunnataan tutkimukseen ja tuotekehitykseen. Li-

saksi asiakaskeskeisyys ja avoimuus ovat merkittavassa roolissa. (Seeck 2021, 34-35.)

Edellisissa alaluvuissa kuvatut tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteo-
riat, organisaatiokuluttuuri-, ja innovaatioteoriat ovat yksi tapa jasentaa johtamisoppeja. Sen
lisaksi aiemmin kuvatut klassiset tarpeisiin perustuvat Abraham Maslowin ja Frederik Hertz-
bergin teoriat saivat johtamisopeissa jalansijaa 1940-luvulla (Sydanmaanlakka 2015, 212).
My0s 1960-luvulla huomiota sai strateginen johtaminen, joka korosti organisaation strategian
merkitysta ja sen ymmartamisen katsotaan kuuluvan tyoelamassa kaikille seka kaikilla ta-
soilla. Se pitaa sisallaan yrityksen strategian laatimisen, strategisen suunnittelun, toteuttami-
sen, arvioinnin ja paivittamisen. Strategia muodostuu paatoksista, valinnoista ja toimenpi-
teista, joiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan paamaaransa. Strateginen johtaminen on jat-
kuva prosessi ja siihen osallistuu koko henkilosto. (Seeck 2021, 357; Sydanmaanlakka 2015,
195-196; 212-215.)

Johtamisessa on ajan saatossa ollut monenlaisia painotuksia ja trendeja. Transformatiivinen
johtaminen, laatujohtaminen, tilannejohtaminen seka oppiva organisaatio olivat keskeisia
johtamisoppeja 1980-luvulla ja vaikuttavat edelleen. Ensimmaisessa transformatiivisessa joh-
tamisessa korostuu tyontekijan yksilollisyyden huomiointi ja motivointi seka esimerkillinen
johtaminen. Toisessa laatujohtamisessa painotetaan laatuajattelun viemista kaytantoon jat-
kuvan parantamisen ideologialla. Kolmannessa tilannejohtamisessa puolestaan painopiste on
johtamistyylin valinnalla tilanteen mukaan. Neljannen oppivan organisaation ajatuksena on,
etta organisaatio nahdaan elavana systeemina, jossa jokainen yksilo vaikuttaa toiseen. (Sy-
danmaanlakka 2015, 213-215.)
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Lisaksi 2000-luvulle tultaessa sijaa ovat saaneet erilaisten hajautettujen tiimien virtuaalijoh-

taminen ja laajojen organisaatioiden verkostojohtaminen. My0s positiivisen psykologia ja mo-

nimuotoisuuden johtaminen ovat olleet trendeina. Monimuotoisuuden johtamisessa keskeista

on erilaisuuden ymmartaminen, hyodyntaminen ja arvostaminen. Positiivisessa psykologiassa

keskitytaan, vahvuuksiin, voimavaroihin ja yksiloiden hyvinvointiin. (Sydanmaanlakka 2015,

213-215.) Taulukkoon 1 on koottu tiivistetysti eri aikakausien johtamisopit.

Liik- lhmissuh- | Klassiset motivaa- | Rakenne- Organisaa- Innovaatio-
keen- dekoulu- tioteoria teoriat tiokulttuuri- teoriat
johto kunta 1940-1 1950-1 ja teoriat 1970- 2000-1
1900-1 1920-1 1960-1 ja 1980-I
Suunnit- | Yhteistyo Tarpeet ja niiden Teknologian | Organisaation Jatkuva
telu, te- | ja vuoro- tyydyttaminen oh- | ja tietotek- | sisaisten piir- muutos
hokkuus, | vaikutus, jaa tyontekoa. niikan kehi- | teiden ymmar-
massa- organisaa- | Tarpeiden hierark- | tys taminen, jous- | Toiminnan
tuotanto | tio on sosi- | kisuus tavuus, yhtei- ja palvelui-
aalinen Rakenteet sollisyys, luo- den kehit-
jarjes- vaikuttavat | vuus ja jaetut taminen
telma kaytokseen arvot
Tyonte- | Tyonteki- Tyontekijaa ohjaa | Tyonteki- Tyontekijalla Tyonteki-
kija ta- jaa ohjaa vietit ja tarpeiden | jalla amma- | tarve kuulua ja | jalla tarve
voitte- arvot, nor- | tyydyttaminen tillisen ke- sitoutua johon- | uudistua,
lee mit, tun- alemmalta (fysio- hittymisen kin kayttaa luo-
omaa teet logiset) tasolta paamaarat vuuttaan ja
etua ylempaa (itsensa potentiaali-
toteuttaminen) aan
kohti
Johtaja | Johtaja Johtaja saate- Johtaja Johtaja muok- | Johtaja
maaraa | opastaa ja | lee/mahdollistaa mahdollistaa | kaa tyonteki- mahdollis-
ja val- keskuste- tarpeiden tyydyt- ammatillisen | joiden asen- taa tyonte-
VOO lee tamista osaamisen teita ja arvoja | kijoiden ja
yrityksen
muutoksen
ja kilpailu-
kyvyn
Suorite- | Tehtava- Ulkoiset palkkiot Rakentei- Arvojen ja Tyontekijat
palkkaus | kierto ja siin, kaytan- | taustaoletusten | osallisena
tyon kehit- | Tarpeiden eri taso- | toihin ja lapinakyvyys, ja mahdol-
taminen jen huomioiminen | paatoksen- sitouttaminen listavat kil-
tekomallei- | arvojen avulla | pailukyvyn
hin huomio
ja niiden ke- Oman po-
hittaminen tentiaalin
kayttoa
tuetaan
Yhteiskehit-
taminen

Taulukko 1: Johtamisopit eri aikakausina (mukaillen Seeck 2021; Sydanmaanlakka 2015)
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Esihenkilon johtamistyylin yhteys tyomotivaatioon
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Seuraavaksi tarkastellaan esihenkilon johtamistyylin vaikutusta tyontekijoiden tyomotivaati-

oon tutkimusartikkelien nakokulmasta. Artikkelihaut on tehty EbscoHost-tutkimustietokan-

nasta, Centre of Self-Determination Theory (CSDT) -verkkosivuilta ja Finna-tietokannasta. Kir-

joittajan opinnaytetyon aiheeseen liittyen valintaperusteena oli, etta artikkeleissa kasitellaan

esihenkilon johtamistyylin vaikutusta tyontekijoiden tyomotivaatioon itseohjautuvuusteorian

nakokulmasta. Taulukkoon 2 on koottu valitut tutkimusartikkelit

Tutkimus

Menetelmat

Kohderyhma

Tulokset

Fostering task and
adaptive perfor-
mance through em-
ployee well-being:
The role of servant
leadership 2022. Kal-
tiainen, J. & Haka-
nen, J.

Kaksivaiheinen,
kvantitatiivinen
verkkokyselytutki-
mus

Otos N=2453 suoma-
laista julkisen sekto-
rin tyontekijaa 34ta
kunnasta

Sote-alalla 36,7 %,
opetuksessa 12,8 %,
kulttuurialalla 3,6 %,
tekniikanalalla 13,3%
ja hallinnossa 9,6%

Palveleva johtajuus
lisaa tyohon sitoutu-
mista ja vahentaa
tyouupumusta ja on
yhteydessa parem-
paan tyosuorituk-
seen, stressinhallin-
taan, luovuuteen,
joustavuuteen seka
mukautumiskykyyn

On the motivational
nature of authentic
leadership practices:
a latent profile anal-
ysis based on self-
determination the-
ory 2020. Levesque-
Céte, J., Fernet, C.,

Kvantitatiivinen
verkkokyselytutki-
mus

Otos N=501 ranskan-
kielista kanadalaista
ja kanadalaista tyon-
tekijaa

Teollisuudenalalla
61% ja palvelualoilla
39%

Autenttinen johta-
mistyyli edistaa
tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta, pa-
rempaa tyosuori-
tusta, sitoutumista
organisaatioon ja va-
hentaa tyopaikan

leadership and opti-
mal functioning at
work: On the medi-
ating role of employ-
ees' perceived job
characteristics and
motivation 2015.
Ferneta, C., Gene-
vieve Trépanie, S.,
Austina, S., Gagné,
M. & Forestd, J.

verkkokyselytutki-
mus

Kaksi osatutkimusta

Otos N=637 kanada-
laista julkisen ter-
veydenhuollon sai-
raanhoitajaa

Osatutkimus 2:

Otos N=210 ranskan-
kielista kanadalaista
rehtoria ja varareh-
toria

Morin, A. J.S. & vaihtoaikeita
Austin, S.
Transformational Kvantitatiivinen Osatutkimus:1 Transformationaali-

nen johtajuus on yh-
teydessa parempaan
tyokykyyn, psyykki-
seen terveyteen,
tyoasenteiseen ja
tyosuorituksiin

A prospective study
of knowledge sharing
at work based on
self-determination
theory 2021.

Halvari, A. E. M.,
Ivarsson, A., Halvari,
H., Olafsen, A. H.,
Solstad, B., Niemiec,
C. P., Deci, E.-L. &
Williams, G.

Kvantitatiivinen 18kk
seurantatutkimus
verkkokyselyna

Otos N=299 norja-
laista suuhygienistia

Itseohjautuvaan pro-
fiiliin kuuluvat tyon-
tekijat kokevat tie-
don jakamisen pa-
remmaksi, vahem-
man epaonnistumien
pelkoa ja johdon va-
hemman kontrolloi-
van heidan tyotaan
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Leader autonomy

place: a meta-ana-
lytic review 2018.
Slemp, G. R., Kern,
M., Patrick, K. &
Ryan, R.-M.

support in the work-

Meta-analyysina
tehty tutkimusartik-
kelikatsaus itseoh-
jautuvuutta tuke-
vasta johtamistyy-
lista

72 tutkimusartikkelia

Tutkittavien yhteis-
maara N=32 870

Itseohjautuvuutta
tukeva johtamistyyli
on yhteydessa posi-
tiivisesti tyomotivaa-
tioon, tukee perus-
tarpeiden toteutu-
mista, hyvinvointia,

tyohon sitoutumista
ja tyosuoritusta

Taulukko 2: Tutkimukset itseohjautuvuutta tukevasta johtamistyylista

2.6.1 Palveleva johtamistyyli

Esihenkilo voi omalla johtamistyylilla joko edistaa tai heikentaa tyontekijan tyomotivaatiota
ja -hyvinvointia. Palvelevalla johtajuudella on tutkimuksen mukaan tyohyvinvointia edistava
vaikutus. Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden Kaltiaisen ja Hakasen (2022, 28-43) tutkimusartikke-
lissa kuvataan palvelevan johtajuuden engl. servant leadership vaikutusta suomalaisten julki-
sen sektorin tyotekijoiden tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointia tarkastellaan tyohon sitoutumisen
ja tyouupumuksen nakokulmista. Kvantitatiivinen kaksivaiheinen seurantatutkimus toteutet-
tiin verkkokyselyina. Kyselyyn osallistui 34:n kunnan alueelta 2 453 Julkisen sektorin tyonteki-
tai hallinnon alalla. Osassa tyoyhteisoista oli meneillaan rakenteellisia muutoksia. (Kaltiainen
& Hakanen 2022, 32.)

Palveleva johtajuus on Kaltiaisen ja Hakasen (2022, 30-31) tutkimuksessa maaritelty johtamis-
tyyliksi, jossa voimaannuttaminen, empaattisuus ja tyontekijoiden arvostus ovat keskeisia.
Palvelevalla johtamistyylilla toimivan esihenkilo pyrkii synnyttamaan sellaisia tyooloja, jotka
ehkaisevat tyouupumusta ja nostavat esiin tyontekijoiden nakokulman. Palvelevassa johtajuu-
dessa korostuu esihenkilon aitous ja itsetuntemus. Aitouden ajatellaan olevan tarkein tekija
luottamuksen syntymiseen esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Toinen tarkea palvelevan joh-
tajuuden elementti on esihenkilon noyryys, jonka edellytyksena on edella mainittu itsetunte-
mus. Itsetuntemus ilmenee siten, etta esihenkilo tuntee vahvuutensa ja puutteensa. Esihenki-
Oon on tarkeaa osata arvostaa ja johtaa myo0s niita tyontekijoita, jotka ovat hanta taitavam-
pia. Palvelevassa johtamistyylissa tyontekijat ja heidan hyvinvointinsa nostetaan tarkeim-
maksi asiaksi. On tarkeaa huomata, etta hyvinvoiva tyontekija pystyy myos palvelemaan asi-

akkaita paremmin. (Kaltiainen & Hakanen 2022, 30-31.)

Kaltiaisen ja Hakasen (2022, 34-37) tutkimuksen tulokset osoittavat palvelevan johtajuuden
vahvistavan tyontekijoiden suoritus- ja sopeutumiskykya, luottamusta, stressinhallintaa, luo-
vuutta, tyohon sitoutumista ja oikeudenmukaisuuden kokemusta. Toisaalta se on yhteydessa
pienempaan uupumisen riskiin. Lisaksi tulosten mukaan palveleva johtajuus parantaa tyon te-

hokkuutta ja tiimien innovatiivisuutta. Palveleva johtaminen on selvassa yhteydessa tyon
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imuun. Tyon imulla tarkoitetaan myonteista tunne- ja motivaatiokayttaytymisen tilaa, tar-
mokkuutta, tyolle omistautumista, ja tyohon uppoutumista. Toisaalta tyon imun kokemus on
yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin ja organisaation tuottavuuteen. (Kaltiainen & Haka-
nen 2022, 39.) Tarkeana tutkimustuloksena Kaltiainen ja Hakanen (2022, 39) nostavat esiin
palvelevan johtajuuden merkityksen erityisesti organisaation muutostilanteessa, jossa tyonte-
kijoilta vaaditaan mukautumiskykya, stressinhallintaa, luovaa ongelmanratkaisukykya ja ih-

missuhdetaitoja.

Edellisessa kappaleessa kuvatusta tyon imusta Martela ja Jarenko (2016, 29) kayttavat itseoh-
jautuvuuteen liittyvaa sisaisen motivaation johtamista kasittelevassa kirjassaan termia draivi.
Draivilla tarkoitetaan vahvasta sisaisesta motivaatiosta syntynytta innostusta ja paloa tehda
valitsemaansa tyota, jossa tyo kirjaimellisesti imaisee tekijansa mukaan. Tyontekijoiden ko-
kema draivi eli tyon imu parantaa yrityksen tuottavuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia Mar-
telan ja Jarenkon (2016, 42-52) mukaan monessakin suhteessa. Tyontekijan ollessa tyon
imussa he panostavat enemman energiaa tekemiseensa, nakevat tehtavansa laajemmin, oppi-
vat nopeammin ja syvemmin, ovat luovempia ja tuottavat enemman innovaatioita, tyoskente-
levat sinnikkaammin, palvelevat asiakkaita paremmin, vaihtavat harvemmin tyopaikkaa seka
ovat vahemman sairauslomalla. (Martela & Jarenko 2016, 42-52.) Seuraavissa kappaleissa-

vuissa kuvataan tarkemmin edella lueteltuja tyon imun myonteisia vaikutuksia.

Sisaisen motivaation ja tyon imun ymmartaminen johtamisessa on tarkeaa, koska innostuneet
tyontekijat pyrkivat oma-aloitteisesti kohti hyvaa tulosta ja ovat mukana tekemisessa koko
persoonallaan. Modernissa ja jatkuvasti muuttuvassa tyoelamassa korostuu oppimisen merki-
tys ja tyontekijoiden on kyettava pysymaan ajan tasalla muuttuvissa toimintaymparistoissa.
Lisaksi sisaisesti motivoituneet tyontekijat oppivat enemman ja syvemmin, kuin ne, joiden
syyt oppimiselle ovat ulkoisia. Sisainen motivaatio ja tyon imu ovat myos yhteydessa luovuu-
teen ja innovatiivisuuteen, koska innostus ja myonteiset tunteet avartavat mielta seka tekee
mielen vastaanottavaisemmaksi uusille nakokulmille. Tyon imu auttaa myos tyoskentelemaan
pitkakestoisesti, sinnikkaasti ja vasymatta, koska sisaisesti motivoituneessa tekemisessa ei
jouduta kayttamaan itsekontrollia ja energiaa tehtavassa pysymiseen niin paljoa. (Martela &
Jarenko 2016, 46-52.)

Tarkeaa on myos huomata tyontekijan innostuksen, tyon imun yhteys parempaan asiakaspal-
veluun ja -uskollisuuteen. Innostunut asiakaspalvelija pystyy paremmin valittamaan kiinnos-
tuksen ja myonteisen palvelukokemuksen asiakkaille. Asiakkaiden myonteisella palvelukoke-
muksella on suora yhteys yrityksen tulokseen. Tyon imussa tyoskentelevien ihmisten on to-
dettu myos vaihtavan harvemmin tyopaikkaa. Vaihtuvan henkilon kustannukset yritykselle ar-
vioidaan vahinaan tyontekijan vuosipalkan hintaiseksi. Toisaalta uuden tyontekijan rekrytointi
seka perehdytys on aikaa vieva, ja kallis prosessi. Hiljaisen tiedon haviaminen tyontekijan ir-

tisanoutuessa on myos iso menetys yritykselle. Organisaatiot, jotka onnistuvat pitamaan hyvat
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tyon imun yllapitaminen tyossa on siis organisaatiolla keskeinen kilpailuvaltti. (Martela & Ja-
renko 2016, 46-52.) Tyon imua voidaan yllapitaa erityisesti aineettomalla palkitsemisella, ku-

ten tyontekijoiden arvostuksella tai vaikuttamismahdollisuuksilla (Hakonen 2015, 155).
2.6.2 Autenttinen johtamistyyli

Esihenkilon autenttisella johtamistyylilla voidaan vahvistaa edella esitellyn palvelevan johta-
juuden tavoin tyontekijan psykologisten perustarpeiden toteutumista. Autenttisessa johtamis-
tyylissa korostuu positiivinen organisaatiokulttuuri, jossa keskeista on eettinen toimina, luot-
tamuksellisuus, paatoksenteon ja toiminnan lapinakyvyys seka arvojen mukaiset tavoitteet.
Autenttisessa johtamisessa on tarkeaa esihenkilon itsetuntemus, jossa omat vahvuudet ja
heikkoudet, reagointitavat seka arvot tiedostetaan. Toinen tarkea autenttisen johtamisen
ulottuvuus on tyoyhteison ihmissuhteiden lapinakyvyys. Se tarkoittaa avointa tiedon, ajatus-
ten ja tunteiden jakamista esihenkilon seka tyontekijoiden valilla. Esihenkilon avoimuuden,
jossa han kertoo nakemyksensa ja tuntemuksensa rehellisesti, ajatellaan antavan luvan myos

tyontekijoille toimia avoimesti. (Baron 2016, 296-297.)

Kolmas autenttisen johtamisen elementti on tasapainoinen tiedonkasittely, joka sisaltaa en-
nakkoluulottoman suhtautumisen eriaviin mielipiteisiin. Keskeista on kyky ja lupa kyseenalais-
taa asioita. Paatoksenteossa korostetaan objektiivisuutta seka hyodynnetaan parasta mahdol-
lista olemassa olevaa tietoa. Neljas autenttisen johtamisen ominaisuus on esihenkilon itsesaa-
tely, jonka perusta on omien moraalisten arvojen sisaistaminen ja niiden mukaan toimiminen
riippumatta ulkoisista tekijoista. Arvojohtaminen on kiintea osa autenttista johtamista. (Ba-
ron 2016, 296-297.)

Kanadalaiset tutkijat Levesque-Cote, Fernet, Morin ja Austin toteuttivat vuonna 2020 kvalita-
tiivisen verkkokyselytutkimuksen, jossa he tutkivat autenttisen johtamisen engl. authentic

leadership vaikutusta tyontekijoiden tyomotivaatioon. Tutkittavista 61 % tyoskenteli teollisuu-
den alalla ja 39 % palvelualoilla. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, onko autenttisella joh-
tamistyylilla toimivien johtajien tyontekijoiden motivaatioprofiilit itseohjautuvuusteorian mu-

kaista itseohjautuvaa motivaatiota edustavia. (Levesque-Coté ym. 2020, 5.)

Levesque-Coté ym. (2020, 1) mukaan autenttisessa johtamisessa on keskeisista johtajan itse-
tuntemus, toiminnan lapinakyvyys, rehellisyys itsea ja alaisia kohtaan, omien arvojen sisaista-
minen seka arvojen mukainen toiminta. Lisaksi autenttiseen johtamiseen kuuluu paatoksen-
teon avoimuus ja objektiivisuus. Tavoitteena autenttisessa johtamistyylissa on antaa tyonteki-
joille positiivista ja ei-kontrolloivaa palautetta, ja toisaalta tukea alaisten itsenaista paatok-

sentekoa. (Levesque-Cote ym. 2020, 3.)

Levesque-Coté ym. (2020, 2-3) kasittelevat tutkimusraporttinsa tietoperustassa Decin & Ry-
anin itseohjautuvuusteoriaa. Lisaksi he tuovat esiin erilaisia tyontekijoiden motivaatioprofii-

leja, jotka heidan mukaansa voivat ennustaa tyontekijan tyomotivaatiota. Levesque-Cote ym.
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(2020, 3) esittavat kolmen itseohjautuvuusteoriaa hyodyntavan tutkimuksen pohjalta oman
nakemyksensa motivaatioprofiileista. Motivaatioprofiileja ovat erittain alhainen sisainen moti-
vaatio, alhainen sisainen motivaatio, kohtalaisen alhainen sisainen motivaatio, kohtalaisen
korkea sisainen motivaatio, korkea sisainen motivaatio ja viimeisena korkein sisainen moti-

vaatio, jota tutkijat kutsuvat itseohjatuvaksi (self-determined). (Levesque-Coté ym. 2020, 3.)

Tutkijat testasivat kolmea teorian pohjalta luotua hypoteesia. Ensimmaisena hypoteesina tes-
tattiin kuuluvatko autenttisella johtamistyylilla toimivien esihenkiloiden alaiset itseohjautu-
vaan motivaatioprofiiliin. Toisena hypoteesina testattiin ovatko ne tyontekijat tyytyvaisem-
pia ja sitoutuneempia tyohonsa, jotka kuuluvat itseohjautuvaan motivaatioprofiiliin. Kolman-
tena hypoteesina testattiin ovatko ne tyontekijat heikommin sitoutuneita tyohonsa, jotka si-
joittuvat alhaisen sisaisen motivaationprofiiliin. Toisaalta omaavatko he myos enemman tyon-

paikan vaihtoaikeita. (Levesque-Coté ym. 2020, 4.)

Tuloksissa tutkijat jakavat tutkittavat neljaan erilaiseen motivaatioprofiiliin. Ensimmainen on
itseohjautuva (self-determined), johon kuuluvat tyontekijat toimivat itseohjautuvasti, omaa-
vat erittain korkean sisaistetyn motivaation ja vahan ulkoa pain toimintaa ohjaavaa ulkoista
motivaatiota (palkkio/rangaistus). Toiseen motivaatioprofiiliin kuuluvat motivoitumattomat
tyontekijat, joilla on erittain alhainen sisainen motivaatio, vahan itseohjautuvuutta ja jonkin
verran ulkoisista tekijoista johtuvaa motivaatiota. Kolmas motivaatioprofiili kasittaa tyonteki-
jat, joilla on erittain korkea motivaatio. Viimeiseen neljanteen motivaatioprofiiliin kuuluvat

kohtalaisen motivoituneet tyontekijat. (Levesque-Cote ym. 2020, 7.)

Tutkimuksen tulokset tukevat tutkijoiden ensimmaista hypoteesia ja autenttisella johtamis-
tyylilla toimivien esihenkiloiden alaisilla todettiin olevan motivoituneempia tyontekijoita.
Tyontekijoista enemmisto, joiden esihenkilot toimivat autenttisella johtamistyylilla, sijoittui-
vat korkean motivaation ja itseohjatutuvien profiilien ryhmiin. Kahdelle muullekin tutkimuk-
sen hypoteesille loytyi tuloksista tukea. Korkean motivaation ja itseohjautuvien profiilien ryh-
miin kuuluvat tyontekijat olivat tyytyvaisempia tyohonsa, ja heilla oli vahemman tyopaikan
vaihtoaikeita. Lisaksi he olivat sitoutuneempia organisaatioon ja tyohonsa, kuin kohtuullisen
motivaation omaavat ja motivoitumattomat tyontekijat. (Levesque-Coté 2020, 7-13.) Johto-
paatoksend Levesque-Coteé ym. (2020, 8) toteavat itseohjautuvaan profiiliin kuuluvat todenna-

koisemmin ne tyontekijat, joilla on autenttisen johtamistyylin omaava esihenkilo.
2.6.3 Transformationaalinen johtamistyyli

Samansuuntaisia tuloksia saivat kanadalaiset ja australialaiset tutkijat Fernet ym. (2015, 11)
tutkiessaan transformationaalisen johtajuuden engl. transformational leadership vaikutusta
kanadalaisten sairaanhoitajien ja rehtoreiden tyomotivaatioon. Fernetin ym. (2015) transfor-
mationaalista johtajuutta ja tyomotivaatiota koskeva tutkimus sisalsi kaksi osatutkimusta,
jotka toteutettiin kaksivaiheisena, kvalitatiivisena verkkokyselytutkimuksena. Ensimmaisen

osatutkimus tehtiin sairaanhoitajille, ja toinen lukion rehtoreille. Tutkimuksen tavoitteena oli
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saada lisatietoa transformationaalisen johtajuuden alueelle tutkimalla sen yhteyksia tyonteki-
joiden tyon vaatimusten, tyon resurssien, tyosuorituksen, tyomotivaation, psyykkisen kuormi-

tuksen ja tyoasenteiden valilla. (Fernet ym. 2015, 11.)

Fernetin ym. (2015, 13) mukaan transformationaaliselle johtamistyylille on ominaista voima-
varaistava (empowerment) johtamistyyli. Voimavaraistavassa johtamisessa motivoidaan tyon-
tekijoita organisaation yhteisten arvojen seka paamaarien toteuttamiseen. Keskeisina teki-
joina ovat seka johtajien viestinta- ja palautteen antamistapa etta realististen ja tarpeeksi
haastavien tyotehtavien antaminen tyontekijoille. Lisaksi johtajien rooli korostuu yhteisten
tavoitteiden asettamisessa ja tyon merkityksellisyyden esiin nostamisessa. Toisaalta voimava-
raistavassa johtamistyylissa esihenkilot tukevat tyontekijoiden luovuutta, innovatiivisuutta ja
ideoita. Transformationaalisessa johtajuudessa painottuu tyontekijoiden yksilolliset tarpeet,

valmentava ote ja mentorointi. (Fernet ym. 2015, 11-13.)

Fernetin ym. (2015, 13) tutkimuksen tietoperusta muodostuu itseohjautuvuusteorian ja trans-
formationaalisen johtamisen teorian lisaksi tyon vaatimukset ja tyon resurssit -malleista. Tyon
vaatimuksia ja resursseja ovat erilaiset tyopaikan fyysiset, psykososiaaliset ja organisatoriset
tekijat, jotka voivat estaa tai edistaa tyossa suoriutumista. Tyon vaatimuksista syntyvaa stres-
sia voivat aiheuttaa esimerkiksi epaselvat roolijaot, ihmisten valiset ristiriitatilanteet, liialli-
nen fyysinen tai psyykkinen tyomaara. Tyon resursseja puolestaan ovat tyossa saatava sosiaa-
linen tuki, ammatillisen kehittymisen tuki, tyonhallinnan tunne, ty0osta saatava tunnustus ja
mahdollisuus osallistua paatoksentekoon. Tutkimuksessa testattiin kahta hypoteesia, joista
ensimmaisena testattiin vaikuttaako transformatiivinen johtajuus myonteisesti tyontekijoiden
kasityksiin tyon resursseista. Toisena hypoteesina testattiin, onko tyon vaatimuksilla yhteytta
tyontekijan kontrolloituun motivaatioon tai tyon resursseilla yhteytta itseohjautuvaan moti-

vaatioon. (Fernet ym. 2015, 13-14.)

Fernetin ym. (2015, 20-26) tutkimuksen tulosten mukaan transformationaalinen johtajuus
edistaa tutkittavien tyon voimavaroja ja itseohjautuvuutta. Tyon voimavarat, kuten tuen saa-
minen vaikeassa tyotilanteessa ja vaikutusmahdollisuudet, vahentavat tutkimuksen mukaan
psyykkisen kuormituksen kokemusta, edistaa tyosuoritusta, ja ovat yhteydessa tyontekijan it-
seohjautuvuuden kokemukseen. Toisaalta tyon vaatimukset, joko pitkaa fyysista rasitusta, tai
keskittymista vaativat tehtavat lisasivat kokemusta kontrolloidusta motivaatiosta, jossa ei ole
mahdollisuutta itse paattaa tyon sisallosta. Lisaksi tyon vaatimusten todettiin olevan yhtey-

dessa tyouupumukseen ja tyopaikan vaihtoaikeisiin. (Fernet ym. 2015, 20-26.)

Tutkimuksen johtopaatoksissa Fernet ym. (2015, 18) toteavat esihenkilon roolin olevan kes-
keinen tyomotivaatioon vaikuttava tekija. Innostavasti toimiva esihenkilo, joka huomioi tyon-
tekijan yksilollisyyden, kohdentaa tarkoituksenmukaisesti tyon resursseja ja tyon vaatimuksia,
pystyy huomattavasti vaikuttamaan tyontekijoiden tyosuoritukseen. Esihenkiloiden on tarkeaa
ymmartaa tyontekijoiden erilaisten motivaatiotasojen (itseohjautuva ja kontrolloitu) vaiku-

tukset tyosuoritukseen, tyoasenteisiin ja psyykkiseen kuormitukseen. (Fernet ym. 2015, 18).
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Mielenkiintoista tuloksissa on, etta tyontekijan tyosuoritusta ja myonteista tyoasennetta edis-
taa ainoastaan tilanne, jossa han kokee itseohjautuvuutta ja tyonsa arvokkaaksi seka merki-
tykselliseksi. (Fernet ym. 2015, 20-26.)

2.6.4 Itseohjautuvuutta edistava johtamistyyli

Halvari ym. julkaisivat vuonna 2021 seurantatutkimukseen, jossa he tutkivat norjalaisten suu-
hygienistien kokemuksia esihenkiloiden antamasta itseohjautuvuuden tuesta ja kontrolloinnin
vaikutuksista seka epaonnistumisen pelkoon etta tiedon jakamiseen tyossa. Tiedonjakamisella
Halvarin ym. (2021, 1-2) tarkoittavat yksilon, ryhman ja organisaation suorituskyvyn edista-
mista, jossa on keskeista tietotaidon, parhaiden kaytantojen ja kokemusten jakaminen. Toi-
saalta myos palautteen antaminen ja vastaanottaminen, jotta voidaan oppia uusia taitoja
seka kehittya. (Halvarin ym. 2021, 1-2.)

motivaatioprofiileja. (Halvarin ym. 2021, 2-4.) Tutkimus toteutettiin kaksivaiheisena kvantita-
tiivisena verkkokyselytutkimuksena. Ensimmainen kysely toteutettiin tutkimuksen alussa, ja
toinen 18 kuukauden kuluttua. Samoin kuin Levesque-Coté ym. (2020) autenttista johtamis-
tyylia ja tyomotivaatiota koskevassa tutkimuksessa asettivat Halvarin ym. (2021) aikaisempien
itseohjautuvuusteoriaan ja johtamiseen liittyvien tutkimusten perusteella tutkimuksensa hy-
poteesit. Hypoteeseja oli kaksi, joista ensimmaisena hypoteesina testattiin, onko itseohjautu-
vaan motivaatioprofiiliin kuuluvilla suuhygienisteilla pienempi epaonnistumisen pelko tyossa.
Toisena hypoteesina testattiin, onko itseohjautuvaan motivaatioprofiiliin kuuluvilla suuhygie-
nisteilla itseohjautuvuutta tukevat esihenkilot ja tiedon jakaminen on avoimempaa. (Halvarin
ym. 2021, 1-2.)

Halvarin ym. (2021, 2) korostavat esihenkilon antaman tuen ja tiedon jakamisen suurta merki-
tysta tyontekijoiden tyossa suoriutumiseen seka itseohjautuvuuteen. Tyontekijat, joiden toi-
mintaa ohjaa vahva itseohjautuvuus, nakevat ymparistossaan enemman valinnan mahdolli-
suuksia ja mahdollisuuden itse vaikuttaa asioihin ja tapahtumiin. Sita vastoin tyontekijat,
joilla on vahva kontrolloitu motivaatio, kokevat tapahtumat herkemmin ulkoa pain johdetuiksi
ja tapahtumat oman vaikutuspiirin ulkopuolisista syista johtuviksi. Kontrolloidun motivaation
omaavat tyontekijat tulkitsevat todennakoisemmin tyoympariston hallitsemattomana ja vai-

kutusmahdollisuutensa heikkoina. (Halvarin ym. 2021, 1-3.)

Tutkimuksen tuloksissa jaetaan tutkittavat neljaan motivaatioprofiilin. Ensimmainen profiili
on kontrolloitu motivaatio (controlled), toinen itseohjautuva (self-determined), kolmas avu-
ton (helpless,) ja neljas sekamuotoinen motivaatio (mixed). Tutkimusten tulokset tukevat
Halvarin ym. (2021, 4) hypoteesia siita, etta hammashygienistit, joilla on itseohjautuva moti-
vaatioprofiili, kokivat saavansa eniten esihenkilon tukea itseohjautuvuuteen. Lisaksi heilla oli
kokemus paremmista tiedon jakamisesta, vaikuttamismahdollisuuksista ja vahiten epaonnistu-

misen pelkoa. (Halvarin ym. 2021, 7.)
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Vastaavasti kuin aiemmin esitellyissa autenttista ja transformationaalista johtajuutta koske-
vissa tutkimuksissa, osoitti Halvarin ym. (2021, 9) tutkimus esihenkilon keskeisen merkityksen
tyontekijoiden tyomotivaatioon. Tulosten mukaan esihenkilo voi edistaa tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta antamalla valinnanvaihtoehtoja, positiivista palautetta suorituksesta ja suhtau-
tua tyontekijoihin lampimasti seka valittavasti. Itseohjautuvuutta tukeva johtamistyyli edis-
taa tiedon jakamista ja vahentaa epaonnistumisen pelkoa tyossa. Toisaalta itseohjautuvuutta
estavina tekijoina tuloksissa mainitaan esihenkilon pelotteleva kielenkaytto, vaatimukset il-

man merkityksellisia perusteita, virheiden esiin nostaminen, kehittymisen estaminen ja valin-

maan motivaatioprofiiliin kuuluvat voivat kokea tyopaikan sosiaaliset vuorovaikutustilanteet,
kuten kokoukset hankaliksi epaonnistumisen pelon ja siihen liittyvan hapean vuoksi. Sen
vuoksi tietoa ei valttamatta jaeta, eika uskalleta tuoda esiin omia nakemyksia. Lisaksi itseoh-
jautuvuuden puuttuminen voi aiheuttaa muitakin negatiivisia seurauksia kuten pessimismia,

tyohon sitoutumisen ongelmia ja heikompia tyosuorituksia. (Halvarin ym. 2021, 9.)

Halvarin ym. (2021, 9) pitavat sekamuotoiseen motivaatioprofiiliin kuuluvien suuhygienistien
tutkimustuloksia mielenkiintoisina. Heilla todetaan olevan korkea itseohjautuvuus, mutta toi-
saalta suuri epaonnistumisen pelko. Yhtaalta tallaiset tyontekijat kokevat olevansa erittain
motivoituneita tyostaan, toisaalta he kokevat tyoympariston aiheuttavan heille epaonnistumi-
sen pelkoa, epailyksia omista kyvyista, jonka vuoksi tyon tulokset seka suoriutuminen voivat
heiketa. Yhtena esimerkkina tutkijat kuvaavat tilanteen, jossa tyontekijalle annetaan vapaus
tehda itsenaisesti paatoksia hoidosta ja hoidon linjausta ei ohjeisteta heille ylhaalta alaspain.
Tallaisessa tilanteessa tyontekijat saattavat tuntea itsensa hylatyiksi, ja hoidon itsenainen to-
teutus aiheuttaa ahdistusta, epailyja omasta ammattitaidosta seka epaonnistumisen pelkoa.
Suuri epaonnistumisen pelko voi vaikuttaa kielteisesti motivoituneenkin ja itseohjautuvasti
suuntautuneen tyontekijan tyosuoritukseen. Talloin tyontekija ei ole avoin itseohjautuvuutta
tukevalle tiedolle, eika omaksu tietoa olemassa oleviin ajattelutapoihinsa, koska pelkaa etta

muut nakevat hanen epapatevana. (Halvarin ym. 2021, 9.)

Vuonna 2018 tunnetut itseohjautuvuusteorian parissa tutkimusta tehneet Slemp, Kern, Patrick
ja Ryan toteuttivat meta-analyysin ”Leader autonomy support in the workplace”: a meta-ana-
lytic review”. Meta-analyysissa tarkasteltiin 72 tutkimuksen avulla esihenkiloiden antaman
tuen merkitysta tyontekijoiden itseohjautuvuuteen. (Slemp, Kern, Patrick & Ryan 2018, 1.)
Meta-analyysi valittiin tahan opinnaytetyohon, koska haluttiin saada tietoa useiden tutkimus-

ten valossa esihenkilon johtamistyylin vaikutuksesta tyomotivaatioon.

Slemp ym. (2018, 2) mukaan itseohjautuvuutta tukeva johtamistyyli engl. leader autonomy
support tarkoittaa johtamistyylia, jossa huomio kiinnitetaan esihenkilon ja tyontekijan vali-

seen vuorovaikutukseen ja turvallisen tyoilmapiirin luomiseen. Vuorovaikutuksessa korostuu
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tyontekijoiden nakokulmien huomioiminen, oma-aloitteisuuden tukeminen, valinnan- ja vai-
kuttamismahdollisuuksien antaminen, tiedon jakaminen, ulkoisten palkkioiden seka -rangais-

tuksien valttaminen kayttaytymisen kontrollointina. (Slemp ym. 2018, 2-3.)

Slemp ym. (2018) asettivat meta-analyysiin kuusi tutkimushypoteesia. Ensimmaisena hypotee-
sina testattiin korreloiko itseohjautuvuutta tukeva johtamistyyli tyontekijoiden vahvempaa
sisaista tyomotivaatiota. Toisena hypoteesina testattiin, onko ylemmalla hierarkiassa olevan
johtajan antama tuki yhteydessa tyontekijoiden parempaan itseohjautuvuuteen, kuin lahiesi-
henkilon antama tuki. Kolmantena tutkimushypoteesina testattiin, onko tyontekijoiden koke-
muksissa johtajan antamasta itseohjautuvuuden tuessa eroja yksilollisyytta, tai yhteisolli-
syytta korostavissa maissa. Neljantena hypoteesina testattiin ennustaako esihenkilon antaman
itseohjautuvuuden tuki tyontekijoiden parempaa vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteen-
kuuluvuuden kokemusta. Viidentena hypoteesina testattiin korreloiko tyontekijan vapaaehtoi-
suuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemus korkeampaa itseohjautuvaa tyomotivaa-
tiota. Viimeisena, kuudentena hypoteesina testattiin ennustaako tyontekijan itseohjautuvuus

parempaa tyonhyvinvointia ja -suoritusta. (Slemp ym. 2018, 4-6.)

Meta-analyysin tulokset itseohjautuvuutta tukevasta johtamistyylista tukevat aiemmin esitel-
tyjen eri johtamistyyleihin liittyvien tutkimusartikkelien tuloksia. Slemp ym. (2018, 9) jaotte-
levat tulokset neljaan ryhmaan, joita ovat motivaatio- ja psykologiset prosessit, tyontekijoi-
den hyvinvointi ja ahdistus, tyossa suoriutuminen ja demograafiset tekijat (ika, sukupuoli,
ammatti). Tulokset osoittivat, etta itseohjautuvuutta tukeva johtamistyyli korreloi voimak-
kaasti tyontekijoiden itseohjautuvan motivaation kanssa, eika se liittynyt kontrolloituun tyo-
motivaatioon. Slempin ym. (2018, 9) mukaan johtajille on hyodyllista ymmartaa johtamistyy-
lin liittyvan positiivisesti tyontekijoiden psykologisiin perustarpeisiin, tyohon sitoutumiseen ja
tyohyvinvointiin. Tuloksissa ilmenee myos itseohjautuvuutta tukevan johtamistyylin liittyvan
negatiivisesti tyontekijan kokemaan ahdistukseen ja tyopaikan vaihtoaikeisiin. Toisaalta tulos-
ten mukaan yksiloa, tai yhteisollisyytta korostavien maiden valilla ei ollut eroa tyontekijoiden
kokemuksissa. Tulokset eivat tukeneet hypoteesia siita, etta ylemman johdon tuki lisaisi

enemman tyontekijan itseohjautuvuutta, kuin lahiesihenkilon tuki. (Slemp ym. 2018, 9-11.)

Tulosten mukaan itseohjautuvuutta tukevalla johtamistyylilla on vahvin yhteys itseohjautu-
vuusteorian mukaisista psykologisista perustarpeista vapaaehtoisuuteen. Lisaksi silla on vahva
yhteys kahteen muuhun perustarpeeseen, kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuteen. (Slemp ym.
2018, 13.) Tyontekijat, jotka kokivat tyossaan perustarpeiden tyydyttamisen olevan hyvalla
tasolla, olivat itseohjautuvampia ja motivoituneempia. Toisaalta perustarpeilla oli my0s yh-
teys tyontekijan kokemaan neljaan terveys- ja tyoolosuhdetekijaan. Ensiksi he kokivat vahem-
man stressia, toiseksi tyosuoritukset paranivat, kolmanneksi yleinen hyvinvointi kohentui ja

neljanneksi sitoutuminen tyohon oli parempaa. (Slemp ym. 2018, 13.)
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2.7 Tietoperustan synteesi

Opinnaytetyohon valitut tutkimusartikkelit, johtamisoppeihin ja motivaatioteorioihin liittyvat
luvut tarkastelevat tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita. Tutkimusartikkeleissa johtamista on
tarkasteltu itseohjautuvuusteorian nakokulmasta. Kaikkien edella esiteltyjen tutkimusartikke-
lien tulokset osoittavat esihenkilon itseohjautuvuutta tukevan johtamistyylin vahvan positiivi-
sen yhteyden tyontekijoiden tyomotivaatioon. Artikkeleissa tyomotivaatiota edistava johta-
mistyyli oli kuvattu eri nimilla, kuten palveleva, autenttinen-, transformationaalinen ja ylei-
sesti itseohjautuvuutta tukeva johtamistyyli. Mikaan johtamistyyli ei ole ylitse muiden tyomo-
tivaation selittamisessa. Kaikissa niissa loytyy kuitenkin hyvin paljon yhteisia tyomotivaatiota
edistavia tekijoita. Yhteista kaikissa on rakentavan ja positiivisen palautteen antaminen, sopi-
van haastavat tyotehtavat, kehittymisen tukeminen ja tiedon jakaminen. Toisaalta esihenki-
6n hyva itsetuntemus, arvojen esille nostaminen, tyontekijoiden tarpeisiin seka viesteihin

reagoiminen on yhteista tyomotivaatiota edistavassa johtamistyylissa.

Itseohjautuvuusteorian mukaan tyomotivaatioon vaikuttaa vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden kokemukset. Klassiset motivaatioteoriat eivat riita selittamaan tyomoti-
vaatiota. Muuttuvassa ja usein kuormittavassakin sote-alan tyokentassa on itseohjautuvuutta
edistavalla johtamistyylilla mahdollista tukea tyontekijoiden tyomotivaatiota ja edistaa tyo-
kykya. Itseohjautuvuusteorian mukaan tyomotivaatiota edistavassa johtamistyylissa tyonteki-
joilla on mahdollisuus osallistua tyotaan koskevaan paatoksentekoon, kuten oman tyoajan ja

tyotehtavien suunnitteluun.

Esihenkilo voi edistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta antamalla tukea tyontekijoilla haasta-
vissa tilanteissa ja mahdollistamalla yksilollinen kehittyminen. Keskeista itseohjautuvuutta
tukevassa johtamistyylissa on, ettei esihenkilo kayta kontrolloivaa puhetapaa ja osoittaa
tyontekijalle arvostusta, hyvaksyntaa, kiinnostusta seka empaattisuutta. Toisaalta keskeista
on laatia yhdessa selkeat tavoitteet ja saannot tyonteolle. Esihenkilon rooli turvallisen, avoi-
men ja vuorovaikutusta edistavan tyolimapiirin synnyttamisessa korostuu itseohjautuvuutta
edistavassa johtamistyylissa. Tarkeaa on huomata, etta itseohjautuvuutta edistavassa tyoym-
paristossa tyontekijoilla esiintyy vahemman tyopaikan vaihtoaikeita ja tyosuoritukset seka -

tyytyvaisyys ovat parempia.

Johtamisen ja organisaation kilpailukyvyn nakokulmasta on hyva kiinnittaa huomiota siihen,
tekijoita ovat pakkotahtinen tyo, virheiden esiin nostaminen, palkkioiden ja rangaistuksen
kaytto, vahainen tiedon jakaminen seka tyontekijan jattaminen yksin paatoksentekotilan-
teessa. Toisaalta tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksien puuttuminen ja esihenkiloiden
vahaisen kannustaminen kysymiseen seka uuden kokeiluun heikentavat tyomotivaatiota. Kont-
rolloiva johtamistyyli lisaa tyontekijoiden epaonnistumisen pelkoa, ahdistusta, pessimismia ja
tyopaikan vaihtoaikeita. Kuvio 3 kokoaa yhteen tyomotivaatiota edistavia ja heikentavia teki-

joita.
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- rakentava ja posi-
tiivinen palaute

-pakkotahtinen tyo

- kontrolloiva vuorovai-
- yksilolliset kehitty- kutus

mismahdollisuudet

-vahaiset kehittymis-

-arvostus, empatia, TYOMOTIVAATIO mahdollisuudet

kiinnostus

-virheiden esiin nosta-
- sopivan haastavat minen
tyotehtavat
-palkkiot ja rangaistuk-

- selkeat tavoitteet set

ja odotukset

-tietoa ei jaeta

Kuvio 3: Tyomotivaatiota edistava ja heikentava johtamistyyli

3 Tutkimusasetelma
3.1 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnayteyon tutkimuskysymyksen rajaamisessa hyodynnettiin Hyvinvoiva terveydenhuolto -
hankkeen kahdessa virtuaalityopajassa 7.5. ja 19.5.2021 kerattyja aineistoja. Pajoista keratty
aineisto oli kaytettavissa ennen tutkimussuunnitelman laatimista. Ensimmaiseen pajaan osal-
listui 33 sosiaali- ja terveysalan yamk-opiskelijaa, ja opinnayteyon tekija osallistui pajaan
opiskelijan roolissa. Pajan ohjasi kaksi Laurea-ammattikorkeakoulun opettajaa ja osallistujina
olivat opinnaytetyon tekijan lisaksi hanen opiskelijaryhmansa, joka koostui sosiaali- ja terve-
salan tyoelamassa olevista ammattilaisista. Ensimmaisessa tyopajassa opiskelijoilta kysyttiin:

”Mika voisi parantaa tyossajaksamista tulevaisuudessa?”

Toisen tyopajan ohjasivat Hyvinvoiva terveydenhuolto -hanketoimijat, ja tyopajassa osallistu-
jina olivat viisi tyoelamassa toimivaa sairaanhoitajaa. Toisessa tyopajassa sairaanhoitajia pyy-
dettiin kuvaamaan omaa tyopaivaa ja mita ongelmia he kohtaavat tyopaivan aikana tyohyvin-
voinnin kannalta. Molemmista edella kuvatuista tyopajoista saatiin kaytettaviksi hanketoimi-
joiden laatimat, anonymisoidut Excel-yhteenvetotaulukot (4kpl), joista yhteen oli teemoiteltu
tyOpajoista saatuja vastauksia tyomotivaatiota edistavista ja heikentavista tekijoista. Teki-

joita oli teemoiteltu johtamisen, tyoyhteison ja potilastyon nakokulmista.

Taulukosta laadittiin kasitekartta, johon poimittiin tyomotivaatiota edistavia tekijoita esihen-
kilon johtamisen nakokulmasta. Sen avulla jasentyy esihenkilon rooli ja johtamisen merkitys

tyomotivaatioon. Kuvioon 4 on koottu pajojen vastaukset.
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+ Riittava henkilostémaara ja sijaiset
Joustavuus tyomuodossa
7 Mahdollistetaan ja tuetaan tyon

Esihenkilon tuki tydmaaréan rajaamisessa « tauotukseen

TYOMOTIVAATIOTA

Esihenkild tuntee tydn sisallon « EDISTAVAT " Palkka riittavalla tasolla

" Kuormittavien tilanteiden purku

Mahdollisuus kayttaa omia vahvuuksia « T Vaaratilanteiden ennaltachkaisy

Vastuun antaminen oman tyon suunnitteluun " ™ Tyshyvinvoinnin tukeminen (tysnohjaus,
tyovalineet, tydilmapiiri, turvallinen
tyoymparisto)

Kuvio 4: Tyomotivaatiota edistavia tekijoita

Kasitekartta on opinnaytetyon tekijan jasennys hanketoimijoiden teemoittelemista vastauk-
sista. Kasitekarttaan on poimittu aineistosta kaikki esihenkilotyohon liittyvat tekijat ja muo-
kattu ne lausemuotoon. Taman opinnaytetyon tutkimuskysymysten muotoilu perustuu tyopa-
joista saatujen aineistojen, itseohjautuvuusteorian ja esihenkilon johtamistyyliin liittyviin

tutkimusartikkeleihin. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, onko tyontekijan itseohjautu-
vuutta tukevalla johtamistyylilla yhteytta parempaan tyomotivaatioon. Tahan tavoitteeseen

vastataan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten tyontekijat maarittelevat esihenkilon johtamistyylia omassa tyoymparis-
tossaan?

2. Millaisia kokemuksia tyontekijoilla on johtamisesta liittyen heidan tyomotivaa-
tioonsa?

3. Millainen esihenkilon johtamistyyli edistaa tyomotivaatiota?

3.2 Tutkimusmetodologia ja aineiston kokoamismenetelmat

Opinnaytetyon tekijalla oli mahdollista osallistua kolmannen virtuaalityopajan suunniteluun
hanketoimijoiden kanssa ja toimia pajassa osallistuvana havainnoijana. Vilkan (2021, 143) mu-
kaan osallistuva havainnointi on hyva tapa saada tietoa tutkittavasta yksilona ja yhteisonsa
jasenena. Havainnointi antaa tietoa yhteison sosiaalisista ja kulttuurisista piirteista. Tutkijan
rooli osallistuvassa havainnoinnissa on aktiivinen ja han on vuorovaikutuksessa tutkittavien
kanssa tehden havaintoja tutkimastaan ilmiosta. (Vilkka 2021, 142-143.)

Kolmas tyopaja jarjestettiin 6.10.2021 virtuaalityopajana kahden edellisen pajan tavoin. Pa-
jaan osallistui yhteensa kuusi sosiaali- ja terveysalan ammattilaista, joista kolme Laurea-am-
mattikorkeakoulu ulkopuolelta ja kolme Laurean yamk-tutkinto-opiskelijaa. Pajassa oli eri ai-

heita. Opinnaytetyon tekija toimi osallistuvana havainnoijana yhdessa virtuaalityotilassa,
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jossa keskusteltiin esihenkilon johtamistyylin vaikutuksista tyomotivaatioon itseohjautuvuus-
teorian nakokulmasta. Havainnointi kohdistettiin tassa tapauksessa esihenkilon johtamistyyliin
tiin kaymaan ainoastaan esihenkilon toiminnasta liittyen tyovuorojen ja tyoajan suunnitteluun
itsenaisesti seka oman tyotiimin kesken. Opinnaytetyon tekija keskusteli virtuaalityotilassa
osallistujien kanssa ja kirjoitti ylos keskustelusta vain asiasanat, joita olivat vapaus, tiimi,

suunnitella, tyoaika, tyovuorot.
3.3 Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi

Opinnaytetyo on laadullinen tutkimus ja aineiston analyysissa sovelletaan sisallonanalyysin
keinoja. Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jonka avulla analysoidaan pajoista saatuja, han-
ketoimijoiden valmiiksi teemoittelemia aineistoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Sarajarven
ja Tuomen (2018, 103) mukaan sisallonanalyysi soveltuu kaikkiin laadullisen tutkimuksen pe-
rinteisiin ja se voidaan nahda valjana teoreettisena kehyksena, tai toisaalta yksittaisena me-

todina.

Aineiston kasittelyssa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) -ohjeen mukai-
sia ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen yleisia periaatteita. Tutkimusaineisto ei ole opinnayte-
tyon tekijan itse kokoamaa, vaan Hyvinvoiva terveydenhuolto -hanketoimijoiden keraamaa.
He vastaavat tiedonantajan suostumukseen, aineiston kayttamiseen ja sailyttamiseen liitty-
vista asioista. Ensimmaiseen virtuaalityopajaan osallistuvia informoitiin kirjallisesti hank-
keesta ja tyopajan tarkoituksesta seka pyydetiin suostumus aineiston keraamiseen ennen pa-
jan alkua. Toisen ja kolmannen pajan osalta osallistujilta pyydettiin kirjalliset suostumukset
aineiston hankintaan ja kayttamiseen tyopajoihin ilmoittautumisen yhteydessa. Suostumukset
aineiston keraamiseen ja hyodyntamiseen tutkimuskayttoon virtuaalityopajoihin osallistu-

neilta on siis hoidettu hanketoimijoiden toimesta.

Virtuaalityopajojen aineisto on hanketoimijoiden kokoamaa myos edella mainitun pajan
osalta, jossa opinnaytetyon tekija toimi havainnoijana. Opinnaytetyon tekija sai valmiiksi ke-
ratyn aineiston sahkoisessa muodossa. Saatu aineisto oli valmiiksi anonymisoitu ja aineistosta
ei pysty tunnistamaan vastaajien henkilollisyytta. Sisallonanalyysin toteuttamiseksi ja merkin-
tojen tekemiseksi taulukot tulostettiin paperille. Aineistoa ei annettu ulkopuolisten nahta-
vaksi. Aineistosta ei pysty tunnistamaan vastaajia eika siina ole vastaajien nimia. Tulosteet
havitettiin tietoturvajatteen mukana analyysin jalkeen. (TENK 2019, 11-13; Vilkka 2021, 115-
117.)

Kuten aiemmin esitetysta kasitekartasta voitiin havaita, l0ytyy aineistoissa myos tyomotivaa-
tioon ja johtamiseen liittyvaa sisaltoa. Saaranen-Kauppisen ja Puustniekan (2006) mukaan val-
miita, toisten keraamia aineistoja voi kayttaa tutkimuksen suunnitellussa ja analyysissa. Tut-

kijoiden aineistolahtoinen teemoittelu tarjosi selkean lahtokohdan tarkemmalle sisallonana-
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lyysille ja aineiston katsottiin soveltuvan opinnaytetyohon. Saaranen-Kauppinen ja Puust-
niekka (2006) toteavat, etta aloittelevalle tutkijalle voi olla hyva opetella ensin analysoimaan
ja tulkitsemaan valmista aineistoa perusteellisesti sen sijaan, etta aineiston hankintaan kay-
tetaan paljon energiaa. Teemoina valmiissa aineistossa oli johtaminen, resursointi, tyovali-
neet ja -jarjestelyt, vapaa-aika, tunneilmapiiri, tyoyhteison sisaisinen ja ulkopuolinen tuki,
asiakas- ja potilasty0, autonomia ja kompetenssi. Lisaksi teemana oli viimeisen vuoden aikana

kehitetyt toimintamallit ja selviytymiskeinot oman tyon tueksi.

Sisallonanalyysi tehtiin teorialahteisesti itseohjautuvuusteorian kolmea psykologisen perustar-
peen osa-aluetta vapaaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta hyodyntaen. Psykologi-
set perustarpeet valittiin analyysirungon paaluokiksi. Vilkan (2021, 170-171) mukaan teo-
rialahtoista sisallonanalyysia ohjaa teoria ja aiemmat tutkimukset aiheesta, ja analyysissa on
tarkea miettia mita asioita valittuihin kasitteisiin sisallytetaan, esimerkiksi vapaaehtoisuuden
osa-alue sisaltaa mahdollisuuden vaikuttaa oman tyon sisaltoon. Vapaaehtoisuutta voidaan
katsoa olevan kolmenlaista. Ensiksi paamaarien omaehtoisuus eli tyontekija voi vaikuttaa sii-
hen mihin pyrkii tyossaan. Toiseksi toimintatapojen vapaus eli tyontekija voi vaikuttaa siihen,
miten tyonsa tekee. Kolmanneksi tekemisen innostavuus eli tyontekija voi vaikuttaa siihen
mita tyota tekee. (Martela & Jarenko 2016, 68.)

Sisallonanalyysi aloitettiin lukemalla useaan kertaan kolmen eri tyopajan jo aineistolahtoisesti
teemoiteltua aineistoa. Sen jalkeen aineisto kategorisoitiin luokittelurunkoon, joka on (Tuo-
men ja Sarajarven (2018, 127) mukaan teorialahtoisen sisallonanalyysin ensimmainen vaihe.
Paaluokiksi luokittelurunkoon valittiin itseohjautuvuusteorian mukaiset psykologiset perustar-
peet eli vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Ylaluokiksi vapaaeh-
toisuuden paaluokan alle valittiin valinnanmahdollisuudet tyossa. Alaluokkiin kerattiin aineis-

tosta tyohon liittyvia seka myonteisia etta kielteisia kokemuksia vapaaehtoisuudesta.

Kahden muun paaluokan - kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus - kohdalla luokittelu toteutettiin vas-
taavalla tavalla. Kyvykkyyden ylaluokaksi valittiin tyotehtavien hallinta seka kehittymismah-
dollisuudet. Tahan valintaan paadyttiin koska aineistossa ja opinnaytetyossa aiemmin esitel-
lyissa tutkimuksissa ne ovat keskeisesti vapaaehtoisuuden kokemukseen vaikuttavia tekijoita.
Kolmannen paaluokan yhteenkuuluvuuden ylaluokaksi valittiin tyontekijan arvostus ja tyoyh-
teisoon kuuluminen, jotka vaikuttavat tyontekijan yhteenkuuluvuuden perustarpeeseen. Ana-
lyysirunkoon poimittiin aineistosta ne asiat, jotka opinnaytetyon tekijan nakemyksen mukaan
ovat keskeisia tekijoita huomioiden aiemmin esitellyt tutkimusartikkelit ja tietoperusta johta-

mistyylin vaikutuksesta tyomotivaatioon itseohjautuvuusteorian nakokulmasta.

Kyvykkyyden kasitteen alle sisallytettiin tyontekijoiden nakemyksia siita, miten he maaritte-
levat hallitsevansa tyonsa ja pystyvat kayttamaan osaamistaan. Toisaalta kyvykkyyteen sisal-
lytettiin tyontekijoiden kokemuksia uuden oppimisesta, osaamisen lisaantymisesta ja toisaalta
kokemuksia miten asioita saa edistettya seka miten saada tuloksia aikaan tyossa. (Martela &

Jarenko 2016, 98.) Kolmanteen psykologisen perustarpeen eli yhteenkuuluvuuden -kasitteen
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alle sisallytettiin tyopaikan ryhmahenkeen, johdon valittamiseen ja arvostamiseen seka oikeu-

denmukaiseen ja reiluun toimintaan liittyvia tekijoita. (Martela & Jarenko 2016, 119.) Tauluk-

koon 3 on kuvattu analyysirunko sisaltoineen.

Vapaaehtoisuuden tarpeet
(pddluokka)

Kyvykkyyden tarpeet
(pddluokka)

Yhteenkuuluvuuden tarpeet
(pddluokka)

Valinnanmahdollisuudet
tyossa
(vldluokka)

Tyotehtavien hallinta ja ke-
hittymismahdollisuudet
(yldluokka)

Tyontekijan arvostus ja tyoyh-
teisoon kuuluminen
(vldluokka)

Tyohon liittyvat myonteiset
vapaaehtoisuuden koke-
mukset

(alaluokka)

-joustavat tyoajat, tyomuo-
dot ja tyovuorosuunnittelu

-tiimi saa itse suunnitella
tyovuoronsa

-tyovuorosuunnittelun tasa-
arvoisuus

- perhe-elaman ja tyon yh-
teensovittaminen

-merkityksellinen tyo

-esihenkilo ymmartaa tyo-
tehtavien sisallon

-mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyonkuvaan

-selkeat kriteerit palkitsemi-
selle

-luottamus osaamiseen

-taukojen pitamisen mahdol-
lisuus

-tuki tyotehtavien priorisoin-
tiin ja rajaamiseen

-monipuolinen tyonkuva
-kehittymismahdollisuudet
-etenemismahdollisuudet

-otetaan mukaan uuden
suunnitteluun

Tyohon liittyvat myonteiset
kyvykkyyden kokemukset
(alaluokka)

-selkeat prosessit ja tavoit-
teet

-jarkeva tyonjako ja tyon-
kuva

-tyonkierto
-hyva tyoergonomia

-tuen saaminen vaikeassa ti-
lanteessa

-riittavat resurssit
-hyvat tyovalineet
-toisilta oppiminen
-lisakoulutusmahdollisuudet

-mahdollisuus kayttaa omia
vahvuuksia ja luovuutta

-hyva ja riittava perehdytys
ja mentorointi

-tiimin yhteisvastuullisuus ja
avunantaminen

-sallitaan virheet
-mahdollisuus edeta uralla
ja yksilolliset urapolut

-mahdollisuus nayttaa heik-
koudet ja olla hauras

-ongelmiin puututaan ajoissa

Tyohon liittyvat myonteiset
yhteenkuuluvuuden kokemuk-
set

(alaluokka)

-tyoilmapiiri turvallinen, positii-
vinen, hyvaksyva ja myotatun-
toinen

-tasa-arvoinen kohtelu

-tyonkuvien nakyvaksi tekemi-
nen

-erilaisuus nahdaan rikkautena

-selkea ja yhdenmukainen vies-
tinta ja kaikille samanaikaisesti

-voi tuoda omia ideoita esiin

-korjaava palaute annetaan
kahden kesken

-hyvan nostaminen esiin

-valmentava, demokraattinen ja
voimavaraistava johtaminen

-tyonohjaus saannollisesti

-esihenkilon tuki ja viesteihin
vastaaminen

-kollegoiden tuki ja keskustelut
-tyon yhteiskunnallinen arvostus
-tyontekijaista pidetaan huolta
tyoterveyshuollon ja tyky-toi-
minnan avulla

-hyvat tyoedut

-yksilolliset hyvinvointisuunni-
telmat
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-otetaan mukaan paatoksen-
tekoon

-esihenkilon tuki ja positiivi-
nen palaute

-pehmeat arvot

-esihenkilon ja tyontekijan vali-
set keskustelut

-avoin ja keskusteleva ilmapiiri

Tyohon liittyvat kielteiset
vapaaehtoisuuden koke-
mukset

(alaluokka)

-taukojen puute
-kiire

-lilkaa tehtavia

-ei sijaisia
-paallekkaisia toita
-tyontekijapula
-laaja tehtavaalue

-tyon ennalta-arvaamatto-
muus

- liian tiukat deadlinet

-ei tarpeeksi aikaa keskuste-
lulle

- esihenkilon ja tyokaverei-
den kuormittuneisuus

-tyomaaraan ei voi vaikuttaa
-huono palkka suhteessa
koulutukseen ja tyon vaati-

vuuteen

-tyon pakkopriorisonti kii-
reen takia

-yllattavat tyotilanteet

Tyohon liittyvat kielteiset
kyvykkyyden kokemukset
(alaluokka)

-epaselva tyonkuva
-riittamattomyyden tunne
-keskeytykset

-jatkuva multitaskaaminen

-oman tyon rajaaminen ei
onnistu

-ei ehdi tekemaan kaikkia

-epaselva vastuunjako

Tyohon liittyvat kielteiset yh-
teenkuuluvuuden kokemukset
(alaluokka)

-esihenkilon arvaamattomuus

-tyokavereiden epaasiallinen
kaytos

-ei saa vastauksia kysymyksiin
-tyon tuen puute

-tyon arvostuksen puute
-organisaation hierarkisuus
-autoritaarinen johtamistapa
-piilohierarkiat

-toimimaton tiimityo

Taulukko 3: Analyysirunko
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4  Tulokset

4.1 Tyomotivaatiota edistavat tekijat

Tuloksissa tulee selkeasti esiin sosiaali- ja tervesalan tyontekijoiden tyomotivaatioon myon-
teisesti ja kielteisesti vaikuttavia tekijoita. Ensiksi tuloksissa esitellaan myonteisesti tyomoti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita kolmen itseohjautuvuusteorian mukaisen psykologisen perustar-
peen nakokulmasta. Sen jalkeen esitellaan kielteisesti vaikuttavat tekijat samoin kolmen psy-
kologisen perustarpeen osalta. Ensimmaisen, vapaaehtoisuuden perustarpeen osalta myontei-
sesti tyomotivaatioon vaikuttaa vapaus suunnitella omaa tyoaikaa ja joustavat tyoajat. Toi-
saalta tyomotivaatiota edistaviksi tekijoiksi koetaan mahdollisuus sovittaa yhteen perhe-
elama ja tyo, toisaalta mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonkuvaan. Vapaaehtoisuuden selvasti
yleisin toistuva teema aineistossa liittyi oman tyoajan suunnitteluun. Esihenkilon toivotaan
antavan vapauden suunnitella oman ty0ajan kayttoa ja tyovuorolistoja. Tama teema nousi

keskeiseksi myos virtuaalityOpajassa, jossa opinnaytetyontekija oli havainnoimassa.

Lisaksi keskeisiksi tyomotivaatiota edistaviksi tekijoiksi tuloksissa tulee esiin monipuolinen
tyonkuva, kehittymis- ja etenemismahdollisuudet. Esihenkilon toiminnassa tyomotivaatiota
kitsemiselle, ymmarrys tyonsisallosta, luottamus osaamiseen ja tuki tyotehtavien priorisoin-
tiin seka rajaamiseen. Myos paatoksentekoon ja uuden suunnitteluun mukaan ottaminen lisaa

tyontekijoiden tyomotivaatiota.

Toisen, kyvykkyyden perustarpeen osalta tyomotivaatiota edistaviksi tekijoiksi sote-alan tyon-
tekijat kokevat selkeat prosessit ja tavoitteet seka jarkevan tyonkuvan ja tyonjaon. Tulosten
mukaan mahdollisuus paasta tyonkiertoon, hyva tyoergonomia, hyvat tyovalineet, tuen saami-
nen vaikeissa tilanteissa, riittavat resurssit, toisilta oppiminen, lisakoulutusmahdollisuudet,
yksilolliset urapolut, mahdollisuus kayttaa omia vahvuuksia seka luovuutta edistavat tyomoti-
vaatiota. Lisaksi tyomotivaatiota lisaa hyva perehdytys ja mentorointi. Toisaalta virheiden
salliminen, tiimin yhteisvastuullisuus seka avunantaminen ja toisaalta heikkouksien seka hau-
rauden hyvaksyminen lisaa tyomotivaatiota. Tulosten mukaan esihenkilon johtamistyylissa
tyomotivaatiota edistaa se, etta han omalla toiminnallaan tekee parhaansa, jotta edella ku-
vatut tekijat mahdollistuvat ja lisaksi hanen odotetaan puuttuvan ongelmiin ajoissa, antavan

tukea ja positiivista palautetta tyontekijoilleen.

Kolmannen yhteenkuuluvuuden perustarpeen osalta tyomotivaatiota edistaviksi tekijoiksi tu-
loksissa tulee esiin turvallinen, positiivinen, avoin, keskusteleva, hyvaksyva ja myotatuntoi-
nen tyoilmapiiri ja toisaalta tasa-arvoinen kohtelu seka erilaisuuden nakeminen rikkautena.
Esihenkilolta odotetaan selkeaa ja yhdenmukaista seka kaikille samanaikaisesti suunnattua
viestintaa ja lisaksi korjaavan palautteen antamista kahden kesken. Esihenkilon odotetaan
toimivan valmentavalla, demokraattisella ja voimavaraistavalla johtamistyylilla seka tarjoa-

van mahdollisuuden kahdenkeskisiin keskusteluihin. Tarkeana pidetaan, etta esihenkilo vastaa
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viesteihin ja antaa tarvittaessa tukea. Tyomotivaatiota edistaa tyoyhteison kyky nostaa esille
hyvia asioita ja lisaksi mahdollisuus kayda kollegoiden valisia keskusteluja ja saada vertaistu-
kea. Saannollinen tyonohjaus, tyokykya yllapitava toiminta (TYKY), hyvat tyoedut, ja toisaalta

organisaation pehmeat arvot ja tyon yhteiskunnallinen arvostus edistavat tyomotivaatiota.

4.2 Tyomotivaatiota heikentavat tekijat

Edella esiteltyjen tyomotivaatiota edistavien tekijoiden lisaksi tuloksissa tuli esiin tyomoti-
vaatioon kielteisesti vaikuttavia tekijoita kolmen psykologisen perustarpeen osalta. Ensiksi
kielteisiksi vapaahehtoisuuden perustarpeen kokemuksiksi koetaan kiire, sijaisten puute, re-
surssipula, liian laaja tehtavaalue ja toisaalta liian suuri tehtavamaara seka taukojen puute.
Niin ikaan vapaaehtoisuuden kokemusta heikentaa se, ettei omaan tyomaaraan voi vaikuttaa.
Myo0s toiden ennalta-arvaamattomuus ja tiukat deadlinet heikentavat tyomotivaatiota.
Toiseksi esihenkilon seka tyokavereiden kuormittuneisuus koetaan heikentavaksi tekijaksi, ja
ettei keskustelulle ole tarpeeksi aikaa. Kolmanneksi huono palkka suhteessa tyon vaatimuksiin

koetaan tyomotivaatiota heikentavaksi tekijaksi.

Tulosten mukaan toisen psykologisen perustarpeen, kyvykkyyden kokemusta heikentaa epa-
selva tyon- ja vastuunjako, riittamattomyyden tunne, keskeytykset, jatkuva multitaskaami-
mannen psykologisten perustarpeen, yhteenkuuluvuuden kokemusta heikentaa puolestaan esi-
henkilon arvaamattomuus, arvostuksen ja tuen puute, autoritaarinen johtamistapa ja ettei
saa vastauksia kysymyksiin. Lisaksi tyomotivaatioon kielteisesti vaikuttavat tyokavereiden

epaasiallinen kaytos, toimimaton tiimityo ja organisaation hierarkkisuus seka piilohierarkiat.

5  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, onko tyontekijan itseohjautuvuutta tukevalla johta-
mistyylilla yhteytta parempaan tyomotivaatioon. Tulokset osoittavat sosiaali- ja terveysalan
tyontekijoilla olevan seka myonteisia etta kielteisia kokemuksia esihenkilon johtamistyylin

vaikutuksista tyomotivaatioon. Tyomotivaatioon vaikuttaa erityisesti nelja osa-aluetta, joita

ovat vuorovaikutus, tyoaika, tyon rajaaminen ja tyossa kehittyminen.

Ensimmaiseksi esihenkilon koetaan olevan tarkeassa roolissa tyoympariston vuorovaikutusil-
mapiirin luojana. Esihenkilolta odotetaan tukea paivittaisessa tyossa esiin nouseviin haastaviin
tilanteisiin. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta esihenkilo vastaa viesteihin ja tarvittaessa
pystyy kaymaan kahdenkeskisia keskusteluja seka antamaan tukea. TyOmotivaatiota tukee se,
etta esihenkilo antaa positiivista palautetta ja ymmartaa tyontekijoiden tyon sisaltoa. Toi-
saalta esihenkilon vuorovaikutukselta odotetaan hanen olevan helposti lahestyttava, avoin,
sallivan virheet, hyvaksyvan erilaisuuden ja hyvaksyvan tyontekijoiden heikkoudet. Lisaksi esi-

henkilon odotetaan olevan tasapuolinen ja viestivan kaikille samanaikaisesti. Tasapuolisuus
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koskee myos paatoksentekoa ja tyomotivaatiota lisaa se, etta tyontekijoita kuunnellaan ja

otetaan mukaan organisaatiota koskevaan suunnitteluun seka paatoksentekoon.

Vuorovaikutuksen lisaksi toinen tarkea tyomotivaatiota edistava tekija tuloksissa on tyoaikaan
liittyvat tekijat. Esihenkilon odotetaan antavan tyontekijoille mahdollisuuden suunnitella ja
vaikuttaa omiin tyovuoroihin ja tyoaikaan seka yksilollisesti etta tiimin kesken. Esihenkilolta
toivotaan luottamusta, etta tyot tulevat hoidettua ilman kontrollointia. Kolmas selkeasti tyo-
motivaatiota tukeva tekija on esihenkilon antama tuki tyomaaran rajaamiseen, tyonkuvan sel-
kiyttamiseen, tyon tauottamiseen, seka tyotehtavien priorisointiin kiireen keskella. Neljan-
neksi tyomotivaatiota selvasti tukevaksi tekijaksi koetaan kehittymis- ja etenemismuodolli-

suudet seka mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonkuvaan.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta itseohjautuvuutta tukevalla johtamistyylilla on yh-
teytta parempaan tyomotivaatioon. Tuloksissa tulee esiin samankaltaisia tuloksia esihenkilon
johtamistyylin vaikutuksista tyomotivaatioon kuin aiemmin tietoperustassa itseohjautuvuutta

tukevat johtamistyyleja kasittelevissa tutkimusartikkeleissa.

6 Pohdinta

Tutkimusartikkeleiden ja aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella itseohjautuvuutta tu-
keva johtamistyyli edistaa tyomotivaatiota. Opinnaytetyon tulokset osoittavat, etta psykolo-
gisten perustarpeiden huomioiminen esihenkilon toimesta edistaa tyomotivaatiota. Mikaan
tietynlainen johtamistyyli ei tulosten, eika tietoperustassa esitettyjen tutkimusten mukaan
ole ylitse muiden. Enemmankin esihenkilolta odotetaan tietynlaisia ominaisuuksia ja vuorovai-

kutustaitoja.

Vaatimukset johtajuudelle ovat muuttuneet ajan saatossa yhteiskunnan kehittymisen myota.
Jarenkon ja Martelan (2017, 11) mukaan itseohjautuvuus on viime vuosina noussut kiinnostuk-
sen kohteeksi kolmen syyn takia. Ensiksi globalisaation, tiedonkulun nopeutumisen ja automa-
tisaation myota organisaatioiden toimintaymparistot ovat monimutkaistuneet ja muuttuvat
nopeammin. Toiseksi tyon luonne on muuttunut rutiinityosta yha luovaa asiantuntijatyota ja
itsenaista paatoksentekoa vaativaksi. Kolmanneksi moderni informaatioteknologia mahdollis-
taa hajautettuja rakenteita. Perinteiset hierarkkisesti jarjestaytyneet organisaatiot, eivat
odotetaan suurempaa itseohjautuvuutta ja esihenkilolta kykya tukea siihen. Sote-alan organi-
saatiot, varsinkin suuret julkisen puolen yksikot, ovat usein rakenteeltaan hierarkkisia seka
vahvasti saadeltyja, ja niissa ei valttamatta pystyta nopeasti muuttamaan johtamis- ja toi-

mintakaytantoja.
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Tyomotivaatio on monitasoinen ilmio. Yksikaan motivaatioteoria ei pysty taysin selittamaan,
mika motivoi tyossa. Motivaatioteorioiden tunteminen auttaa kuitenkin esihenkilotyota teke-
vaa ymmartamaan tyomotivaation vaikuttavia tekijoita. Itseohjautuvuusteoria ihmisen psyko-
logisista perustarpeista antaa hyvat lahtokohdat tyomotivaation ymmartamiselle. Sisaista mo-
tivaatiota tukevat vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet ja ihminen
on sisaisesti motivoitunut, kun han suorittaa tyotaan kiinnostuksen takia. Tuloksissa ei tullut
esille sote-alan tyontekijoiden kiinnostuksen puutetta omaa tyotaan kohtaan. Sen sijaan saat-
taa olla, ettei toimintaymparisto valttamatta mahdollista kiinnostuksen yllapitamista, jos va-
paaehtoisuuden perustarvetta ei pystyta tayttamaan. Vapaaehtoisuutta rajoittaa tulosten mu-

kaan liiallinen tyomaara, kiire ja sijaisten puute.

On tarkeaa huomioida, etta tyomotivaatioon vaikuttaa monet muutkin tekijat esihenkilon li-
saksi, joita tassa opinnaytetyossa ei tutkittu. Tyomotivaatioon vaikuttavat myos tyontekijan
elamantilanne, elamanvaihe, terveys, toimintakyky, arvot, osaaminen, persoonallisuus ja toi-
saalta millainen elamanhallinnan tunne tyontekijalla on. Vasta uraansa aloittanut tyontekija
voi odottaa esihenkilolta erilaisia asioita kuin pian elakkeelle jaava tai ruuhkavuosia elava
vanhempi. Tyon merkitys ihmisille on hyvin erilainen; yksi suhtautuu tyohonsa elamantehta-
vana, toinen on tehnyt harrastuksesta tyon, kolmannelle tyo on kutsumus ja neljannelle tyo

on pelkastaan toimeentulon lahde.

Ihmiset myos odottavat johtamiselta eri asioita ja kyky toimia tyossa itseohjautuvasti vaihte-
lee. Itseohjautuvuus vaatii kykya toimia itsenaisesti ilman ulkopuolista kontrollia. Kaikilla
tyontekijoilla ei ole selkeita paamaaria tai riittavaa osaamista tyossa, eika siten kykya ohjata
itseaan esimerkiksi ajanhallinnassa, priorisoinnissa ja tavoitteiden asettamisessa. Kiireessa ja
suuren tyomaaran keskella tyon rajaamisen seka priorisoinnin kyvyt nousevat erityisen tar-
saada esihenkilolta apua juuri tyotehtavien priorisointiin ja rajaamiseen. Samansuuntaisia tu-
loksia tuli esiin Fernetin ym. (2015, 20-26) tutkimuksessa liittyen transformationaaliseen joh-
tajuuteen, jonka tuloksena todetaan, etta tuen saaminen vaikeassa tyotilanteessa vahentavaa
psyykkisen kuormituksen kokemusta ja edistaa tyosuoritusta, ja on yhteydessa tyontekijan it-
seohjautuvuuden kokemukseen. Lisaksi esihenkild, joka huomioi tyontekijan yksilollisyyden,
kohdentaa tarkoituksenmukaisesti tyon resursseja ja tyon vaatimuksia, pystyy huomattavasti

vaikuttamaan tyontekijoiden tyosuoritukseen. (Fernet ym. 2015, 18.)

Jokaisen tyontekijan tyopaikan valinta ja urapolut ovat erilaisia. Kaikki eivat koe olevansa it-
selle sopivassa tai mielekkaassa tyossa ja oman ammatillisen identiteetin loytaminen voi olla
haasteellista. Tyo ei ehka vastaa omaa arvomaailmaa tai tyohon on ajauduttu ulkoisen painos-
tuksen vuoksi. Esihenkilon nakokulmasta on todennakoisesti helpompaa tukea itseohjautu-
vuuteen tyontekijaa, joka on jo valmiiksi Decin ja Ryanin (2000, 236-238) kuvaaman motivaa-

tiojanan itseohjautuvassa paassa, erityisesti sisaistetyn motivaation tasolla. Sisaistetyssa mo-
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tivaatiossa on tyypillista vahva sitoutuminen ja oman toiminnan sulauttaminen osaksi omia ta-
voitteitaan. Talloin esimerkiksi tyon tekeminen kytkeytyy yhteen oman arvomaailman kanssa
ja tyo koetaan arvokkaaksi seka tarkeaksi. Sisaistetyn motivaation tasolla oleva tyontekija
viihtyy todennakoisesti tyossaan paremmin, yltaa parempiin suorituksiin ja hyvinvointi koe-
taan paremmaksi. (Martela & Jarenko 2016, 32-34; Vasakari 2018, 56-57.)

Esihenkilolla tulisi olla herkkyytta ja kykya erottaa tyontekijoiden erilaiset tuen ja vapauden
tarpeet. Tarkeaa on tiedostaa, ettei Itseohjautuvuus tarkoita sita, etta tyontekija jatetaan
yksin esimerkiksi kuormittavissa tai hoidon linjaukseen liittyvissa tilanteissa. Tuloksissa sote-
alan tyontekijat toivat esiin tyomotivaatiota heikentavaksi tekijaksi juuri esihenkilon tuen
puutteen ja etteivat saa mielta askarruttaviin kysymyksiin vastausta. Sama seikka tuli esiin
myos Halvarin ym. (2021, 9) suuhygienisteille tekemassa tutkimuksessa, jossa tyontekijoilla
on korkea itseohjautuvuus, mutta toisaalta suuri epaonnistumisen pelko. Pelko johtuu liialli-
sesta vapaudesta tehda itsenaisesti hoitopaatoksia. Tallaisessa tilanteessa tyontekijat saatta-
vat tuntea itsensa hylatyiksi, ja hoidon itsendinen toteutus aiheuttaa ahdistusta, epailyja
omasta ammattitaidosta seka epaonnistumisen pelkoa. Suuri epaonnistumisen pelko voi puo-
lestaan vaikuttaa kielteisesti motivoituneenkin ja itseohjautuvasti suuntautuneen tyontekijan

tyosuoritukseen. (Halvarin ym. 2021, 9.)

Opinnaytetyon ulkopuolelle jatettiin tyoymparistoon liittyvien tekijoiden vaikutusten tarkas-
telu. Vastauksissa tulee kuitenkin esiin joitakin tekijoita tyoymparistoaan liittyen. Hyvien
tyovalineiden ja toimivan tyoergonomian koetaan tukevan tyomotivaatiota. Lisaksi toimiva tii-
mityo ja tyokavereilta saatu tuki edistavat tyomotivaatiota. Myos palkitsemisjarjestelman ja
sairauspoissaolojen tutkiminen rajattiin opinnaytetyon ulkopuolelle. Taman vuoksi ei voi paa-
tella onko terveemmat ja parempaa palkkaa saavat tyontekijat motivoituneempia kuin hei-

kommassa tilanteessa olevat.

Tyohon suhtautuminen on sidoksissa aina aikaan ja paikkaan seka yhteiskunnalliseen tilantee-
seen. Tutkimuksen validiteettia eli patevyytta voidaan arvioida miten hyvin ja patevasti se
kuvaa tutkittavaa ilmiota (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 196).
Opinnaytetyossa tutkittiin 44:aa sosiaali- ja terveysalan tyontekijaa eri tyopaikoista Suo-
messa. Suurin osa vastaajista oli naispuolisia. Vastaajissa oli julkiselta ja yksityiselta sekto-
rilta seka tyouran alussa etta pidempaan alalla tyoskennelleita tyontekijoita. Tuloksia ei voi
suoraan yleistaa muille aloille. Suomessa tyoskentelevien sote-alan tyontekijoiden kokemuk-
sista Itseohjautuvuutta tukevan johtamistyylin vaikutuksista tyomotivaatioon opinnaytetyon

tulokset antavat patevan kuvan.

Itseohjautuvuutta tukevan johtamistyylin myonteiset vaikutukset tyomotivaatioon tulevat
esiin opinnaytetyon tuloksissa. Aineistossa toistuivat tietyt tyomotivaatioon liittyvat ilmaisut
ja teemat. Samankaltaiset ilmiot nousivat esiin tietoperustan tutkimusartikkeleissa, joissa oli

sote-alan tyontekijoiden lisaksi myos muiden alojen tyontekijoita. Itseohjautuvuutta tukeva
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iasta tai maanosasta riippumatta.

Analyysissa hyodynnettiin toisten tutkijoiden valmiiksi teemoittelemaa aineistoa. Sen vuoksi
on mahdollista, etta vastaajien kommenteista on jaanyt jotain oleellista tietoa pois tai vas-
taukset on tulkittu eri tavoin, miten vastaajat ovat tarkoittaneet. Valmiiksi teemoitellusta ai-
neistosta loytyi kuteinkin hyvin tietoa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Sisallonanalyysi to-
teutettiin teorialahtoisesti ja aineisto luettiin useita kertoja lapi ja kerattiin tarkasti ja joh-
donmukaisesti kaikkiin itseohjautuvuusteorian sisaltamien psykologisten perustarpeiden - va-
paaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus - luokkien alle kuuluvat ilmaisut. Nain on pyritty
varmistamaan, ettei mitaan oleellista jaa pois vastauksista. Ilmauksia on tiivistetty ja lyhen-
netty, mutta niiden sisaltoa ei ole muutettu. Aineistoa kaytiin lapi siihen asti, kunnes sielta ei

noussut esiin enaa uutta tietoa tutkimuskysymyksiin liittyen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99).

Opinnaytetyon aineisto on keratty koronaviruspandemian aikana, jonka aikana sote-alan tyon-
tekijat ovat olleet kovan kuormituksen alla. Poikkeuksellinen tilanne saattaa vaikuttaa tulok-
siin. On vaikea arvioida, olisiko ilman koronaviruspandemiaa vastauksissa kuvattu vahemman
kiiretta, resurssipulaa ja liian suurta tyomaaraa, koska sote-alalla on ollut kyseisia ongelmia
myos ennen pandemiaa. Todennakoista kuitenkin on, etta koronapandemia on lisannyt tyo-
kuormitusta ja sen vuoksi tyomotivaatio saattaa olla heikompaa. Myos esihenkilot ovat olleet
koronakriisin keskella ja johtamisessa on jouduttu omaksumaan uusia ohjeita ja kaytantoja
nopeassa tahdissa. Esihenkilolla on voinut olla vahemman aikaa keskittya tyontekijoiden tar-

peisiin.

Tuloksissa tulee esiin, etta esihenkilon tyontekijoille osoittaman arvostuksen lisaksi tarkeaksi
koetaan sote-alan yhteiskunnallisen arvostuksen osoittaminen riittavalla resurssoinnilla. Jak-
samisen nakokulmasta ja sote-alan vetovoimaisuuden kannalta huomiota tulee kiinnittaa eri-
tyisesti riittavan palkkauksen lisaksi siihen, etta tyontekijoille tarjotaan tukea henkisesti
kuormittaviin tilanteisiin, annetaan mahdollisuus kehittymiseen seka perhe-, ja tyoelaman yh-

teensovittamiseen.

Mielenkiintoista tuloksista oli huomata, etteivat sote-alan tyontekijat tuoneet palkan suu-
ruutta vahvasti esiin tyomotivaatiota edistavana tekijana. Vain yhdessa vastauksessa oli mai-
ninta huonosta palkasta suhteessa tyon vaatimuksiin. Edella mainittu huomio tukee itseohjau-
tuvuusteorian mukaista nakemysta, etta ulkoisten palkkioiden merkitys tyomotivaation edista-
misessa ei ole tarkeinta. On myos mahdollista, etta tyopajoihin osallistuneet ovat ymmarta-

neet, ettei Hyvinvoiva terveydenhuolto -hankkeella ole mahdollista vaikuttaa palkkaukseen.

Toisaalta Tehyn jasenistolle vuonna 2021 tehdyn kyselyn mukaan tarkein syy, miksei hoitajat
usko jaksavansa tyoskennella sote-alalla tyouransa loppuun on, ettei palkka vastaa tyon vaati-

vuutta ja kuormittavauutta (Kysely tehylaisille 2021, 11). Tietoperustassa kasiteltiin Hertzber-
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gin kaksifaktoriteoriaa, jossa palkka on yksi tyotyytymattomyystekija, joka huonosti hoidet-
tuna lisaa tyotyytymattomyytta ja toisaalta hyvin hoidettuna ei kuitenkaan motivoi huippu-
suorituksiin. Palkan tarkeytta voi tarkastella niin ikaan tietoperustassa kasitellyn John Stacey
Adamsin tasapainoteorian nakokulmasta, jossa tyontekijan ajatellaan odottavan tyossaan oi-
keudenmukaisuutta. Tyontekija vertailee omia kokemuksiaan esimerkiksi palkkaansa seka or-
ganisaation sisalla muiden tyontekijoiden etta organisaation ulkopuolella. Mikali tyontekija
kokee tilanteensa epaoikeudenmukaiseksi palkan tai tyomaaran suhteen, han tasapainoteo-
rian mukaan ryhtyy tasapainottamaan tilannetta. Tasapainottaminen voi tapahtua esimerkiksi
tyon maaraa vahentamalla tai laatua heikentamalla. (Miller 2005, 134-139; Sinokki 2016, 112-
113.)

Resurssointiin liittyvat vastaukset olivat opinnaytetyon tuloksissa palkkausta yleisempia. Tyo-
motivaatiota heikentaa liian vahainen tyontekijamaara. Myos hoitajien vastauksissa Tehyn ky-
tehylaisille 2021, 11). Ammattiliitot Tehy ja SuPer ovat jattaneet yli 44 000:tta hoitajaa ja
kolmeatoista sairaanhoitopiiria koskevan lakkovaroituksen koskien sote-henkiloston palkkojen
korotusta. Vaatimuksena on saada palkkoihin tavanomaisten sopimuskorotusten lisaksi vuosit-
tain 3,6 %:n korotukset viiden vuoden ajan. (Hankonen 2022.) Lakkovaroitus on selkea viesti
siita, etta palkalla on merkitysta tyossa. Parempi palkka on selkeasti yleisin tyopaikan vaihto-
aikeita aiheuttava tekija Tehyn kyselyn mukaan (Kysely tehylaisille 2021, 16). Sopimusta palk-

kaneuvotteluissa ei saatu ja lakko alkoi 1.4.2022.

Tuloksissa tulee esiin hyvin samantyyppisia kokemuksia itseohjautuvuuteen myonteisesti vai-
kuttavista tekijoista kuin tietoperustan johtamistyyleja kasittelevissa tutkimusartikkeleissa,
kuten, Slemp ym. (2007) meta-analyysissa itseohjautuvuutta tukevasta johtamistyylista ja Le-
vesque-Cote ym. (2020) autenttista johtamistyylid kasittelevassa artikkelissa. Tasta voi paa-
tella tiettyjen tekijoiden esihenkilon toimintatavassa edistavan tyomotivaatiota, vaikka esi-
henkilo ei tietoisesti toimisi jollain tietylla johtamistyylilla. Itseohjautuvuutta tukeva johta-
mistyyli ei profiloidu mihinkaan johtamistyyliin vaan enemmankin esihenkilon tapaan kohdata
tyontekijat ja minkalaisen roolin han ottaa tyoyhteisossa. Tulosten mukaan esihenkilon odote-
taan toimivan tasa-arvoisesti ja voimavaraistavalla otteella. Lisaksi esihenkilon odotetaan
omalta osaltaan edistavan turvallisen, positiivisen, myotatuntoisen ja hyvaksyvan tyoilmapii-

rin luomisessa.

Motivoituneet tyontekijat ovat organisaation tarkea menestystekija. Esihenkilon on mahdol-
lista itseohjautuvuusteorian avulla ymmartaa tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita. Tarkeaa
on kuitenkin muistaa, ettei esihenkilo valttamatta pysty vaikuttamaan organisaation toimin-
taan, resurssointiin ja kaytantoihin niin paljon kuin tyontekijat toivovat. Esihenkilo voi kokea
olevansa puun ja kuoren valissa tyontekijoiden toiveiden ja ylhaalta organisaatiosta tulevien

vaatimusten kanssa. Toisaalta esihenkilolla ei ole suoraa vaikutusmahdollisuutta kansalliseen
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paatoksentekoon liittyen sote-alan jarjestamiseen, eika rahoitukseen. Lohdullista on kuiten-
kin se, etta opinnayteyon tulosten mukaan monet tyomotivaatiota edistavat tekijat ovat esi-
henkilon vaikutuspiirissa. Esihenkilolla on suuri rooli hyvan tyoilmapiirin luomisessa ja yllapi-
tamisessa. Valittaminen, lasnaolo, keskustelu, tukeminen, osallistaminen, luottamus ja luo-

tettavuus ja tyontekijoiden arvostus ovat mita parhainta tyomotivaation polttoainetta.

Tyomotivaation nakokulmasta voidaan ajatella, etta ihmisen tulee saada riittavasti palkkaa,
jotta han tulee silla toimeen ja saa fyysiset perustarpeet tyydytettya. Toisaalta riittava
palkka on osoitus myos yhteiskunnallisesta tyon arvostuksesta ja palkan tulee vastata tyon
kuormittavuutta, mika on sote-alalla ollut erittain korkea erityisesti viimeisen kolmen vuoden
aikana. Tyomotivaatiota edistavat vaikuttamismahdollisuudet oman tyon sisaltoon ja tyoai-
kaan ja kehittymismahdollisuudet eivat voi taysin kompensoida riittamattoman palkan aiheut-

tamaa tyytymattomyytta.
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