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Motivaatiotutkimus kuuluu kognitiivisen psykologian koulukuntaan. Silla pyritaan selvit-
tamaan, mitka tekijat saavat ihmisessa aikaan tekemista ja toimintaa ja yllapitavat sita.
Motivaation syntymekanismit jakautuvat karkeasti siséisiin ja ulkoisiin tekijéihin. Sisai-
siin tekijoihin kuuluvat muun muassa sosiaalisten suhteiden tarve, turvallisuuden tunne,
nalka ja jano. Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat muun muassa palkka ja erilaiset palkitse-
mistavat seka tunnustukset ja palaute. Viime vuosien aikaiset muutokset sosiaali- ja
terveysalalla sekd voimakas tydelaman murrosvaihe edellyttavat johtamisen kehitté-
mista, silla tutkimustulosten mukaan autoritdériset johtamiskaytannét ja autonomian
puute heikentavat inmisten tydmotivaatiota seka sitoutumista organisaatioon ja jopa
ammattiinsa.

Taman kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli selvittdd, miten tydmotivaatiota
voidaan edistda sosiaali- ja terveysalalla johtamisen ndkékulmasta. Aihe rajattiin kasit-
tamaan sairaanhoitajien ja korkeasti koulutettuja sosiaalialan ammattien johtamista.
Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli luoda synteesi nayttéon perustuvasta motivoi-
vasta johtamisesta, jota voidaan hyddyntaa miltei missa tahansa sote-alan organisaa-
tiossa. Temaattinen kokonaisuus koostuu eri aikakausien johtamisparadigmoista, val-
mentavasta johtamisesta seka motivaatioteorioista ja stressitutkimuksesta. Opinnayte-
ty0 toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, koska aiheesta on jo seka Suo-
mesta ettd maailmalta tutkimusnayttéa. Tutkimustulokset analysoitiin aineistolahtoisella
sisdllonanalyysilla.

Tutkimustuloksien mukaan hyva tydmotivaatio syntyy monimutkaisten prosessien
kautta. Tydomotivaatiota voidaan edistaa ottamalla huomioon tydntekijdiden yksil6lliset
kiinnostuksen kohteet, ominaisuudet, tarpeet ja elamantilanne. Sairaanhoitajilla ja sosi-
aalityontekijoilla on luontaisesti korkea eettinen herkkyys, joten riittavat resurssit, so-
piva tyon kuormitus, moniammatillinen tiimity®, kollegiaalisuus ja epahierarkkisuus luo-
vat pohjaa positiiviselle tydilmapiirille ja motivaation synnylle. Liian suurella ja epatasai-
sesti jakautuneella tydn kuormituksella sekd epdoikeudenmukaiseksi koetulla johtami-
sella on puolestaan yhteys kyynistymiseen, tyduupumukseen ja tyémotivaation las-
kuun. Sairaanhoitajat tarvitsevat psykososiaalista tukea ja reagoivaa johtamista, jossa
korostuvat luottamus, autonomia ja joustavuus.

Motivoinnin optimoinnille ei ole olemassa mitaan yhta tiettya johtamisen paradigmaa,
mutta oikeudenmukaisella ja valmentavalla johtamisella, kokonaisvaltaisella palkitse-
misjarjestelmalla seka erilaisilla tiimitydn malleilla voidaan edistaa tydmotivaatiota.

Avainsanat: motivaatio, tyémotivaatio, sosiaali- ja terveysala, johtaminen, valmentava
johtaminen, tiimity6
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Motivation research is a branch of science in cognitive psychology. It aims to study
which factors bring out and maintain a person’s activity and motion. The mechanisms
of motivation are divided into internal and external factors. Internal factors include the
need for social relationships, a sense of security, hunger and thirst. External motivation
factors include e.g. payment and various reward methods, as well as acknowledgments
and feedback. Changes in recent years in the field of social and health care and transi-
tions of the workplaces require development of leadership. Research proposes that au-
thoritarian leadership and a lack of autonomy can weaken work motivation and commit-
ment to the organisation and even to the profession.

The purpose of this descriptive literature review was to find out how work motivation
can be enhanced in the social and health care sector from a management perspective.
The subject was limited to nursing and the management of the highly educated in the
social field. The purpose of the literature review was to create a synthesis of evidence-
based motivational leadership that can be utilised in almost any healthcare organisa-
tion. The main theme of the of the study theory includes different leadership paradigms,
coaching leadership as well as various motivation theories and stress research. The
thesis was carried out as a descriptive literature review, as there is already research
evidence from both Finland and the world. The research results were analysed by con-
tent analysis.

According to the research results, good work motivation occurs through complex pro-
cesses. Work motivation can be promoted by taking into consideration the individual in-
terests, characteristics, needs and the life situation of the employees. Nurses and so-
cial workers have an inherently high ethical sensitivity, so sufficient resources, appro-
priate workload, multidisciplinary teamwork, collegiality and non-hierarchy create the
basis for a positive work environment and motivation. On the other hand, excessive
and unevenly distributed workload and unequal management are linked to cynicism,
burnout and reduced work motivation. Nurses need psychosocial support and respon-
sive leadership that emphasises trust, autonomy and flexibility.

There is no one specific leadership paradigm for optimising motivation, but fair and
coaching leadership, a holistic reward system, and different teamwork models can pro-
mote work motivation.

Keywords: motivation, work motivation, social and health care, leadership, coaching
leadership, teamwork
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysjarjestelméa elad voimakasta muutosten aikaa, kun kunnat ul-
koistavat kiihtyvaan tahtiin palveluitaan yksityiselle sektorille, kuntayhtymille,
saatioille ja jarjestoille. Vaeston ikdantyminen ja maahanmuuton lisdantyminen
seka voimakkaasti kasvavat kustannuspaineet luovat haasteita koko jarjestel-
malle, jota on viime vuosien aikana pyritty yhtenaistamaan. (Juujarvi, Sinervo,
Laulainen, Niiranen, Kujala, Heponiemi & Keskimaki 2019, 2-5.) Palveluiden
tuottamisen nakodkulmasta lahivuosien suurten elakepoistumien liséksi haas-
teena nahdaan tyontekijoiden pysyvyys alalla seka sitoutuminen organisaatioi-
hin.

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet esimerkiksi sen, ettd Suomessa lahes
40 % sairaanhoitajista harkitsee ammatin jattamista jo ensimmaisen vuoden jal-
keen valmistumisesta. Syitd ovat muun muassa vahaiseksi koetut urakehitys-
mahdollisuudet, kiireellinen ty6tahti, uupumus ja tyotyytymattomyys seké haas-
teet vuorotyon ja perhe-elamén yhteensovittamiselle. Valtaosa sairaanhoitajista
kokee olevansa toiveammatissaan, mutta tydsta saatava palkka ja palkkio koe-
taan riittaméattomiksi suhteessa tyohon sitoutumiseen ja tydpanostukseen.
(Flinkman 2014, 70-71.) Kansainvalisella tasolla alanvaihtoon paatyy arviolta 1-
26 % viiden vuoden sisélla valmistumisesta (Flinkman 2014, 13). Myds tydela-
matutkimuksen mukaan monet kokevat alanvaihdokset helppoina ja tyohon tyy-
tymattdmien l&ahtékynnys on aiempaa matalampi. (Jarvensivu & Nikkanen
2014b, 340).

Epavarmuus, jatkuvat taloudelliset ja sosiaaliset muutokset, teknologinen kehi-
tys seka poliittiset linjaukset asettavat organisaatioiden johdon uudenlaisten
haasteiden eteen. (Sydanmaanlakka 2014, 19.) Henkilostojohtamisella varmis-
tetaan organisaation resurssit kuten tydvoima, osaaminen, hyvinvointi ja moti-
vaatio (Viitala 2013, 20). Johtaminen ndhdaan konkreettisena johtamistyona,
jossa johtajuus on osa johtamisprosessia (Niiranen, Seppanen-Jarvelad, Sinkko-
nen & Vartiainen 2011, 13). Koska johtaminen ja johtajuus ndhd&én hyvin moni-

ulotteisena kasitteend, avaamme niitd seuraavissa tekstikappaleissa oman



opinnaytetydomme nékodkulmasta. Englanninkielessa kaytetaan termeja "lea-
dership” ja "management”, jotka karkeasti jaettuna viittaavat ihmisten johtami-
seen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management) (Rissanen & Hu-
jala 2015, 82).

Taman opinnaytetyon nakdkulmaksi valikoitui kokonaisvaltainen lahestymistapa
johtamisen tarkasteluun. Kiinnostus alan tydmotivaatiotutkimukselle syntyi
omista havainnoistamme ja edell& kuvatusta ammatinvaihtoilmitsta. Havainto-
jemme mukaan uuden hallituksen asettamat saastétavoitteet ja huoli tyontekijoi-
den hyvinvoinnista seka alan vetovoimaisuudesta herattavat keskustelua tyo-
paikoilla. Monen tekijdn summasta syntyi tarve selvittdad, mitka tekijat motivoivat
korkeasti koulutettuja (AMK, YAMK tai vastaava) sitoutumaan organisaatioon ja
ammattiin, jotta alan vetovoima voidaan turvata jatkossakin ja jo alalla olevien
ammattilaisten motivaatiota voidaan edistaa. Taman opinnaytetydn tavoitteeksi
asetettiin selvittda kirjallisuuskatsauksen keinoin, miten tydmotivaatiota voidaan
edistdd johtamisen nakodkulmasta. Opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa syn-
teesi nayttoon perustuvasta motivoivasta johtamisesta (evidence-based mana-
gement), jota voidaan helposti hyodyntaa miltei missa tahansa sosiaali- ja ter-
veysalan organisaatiossa, jossa johtamista halutaan kehittd&. Taustalla on aja-
tus, ettd motivoitunut henkildstoé on yrityksen menestyksen avain, mutta moti-
voinnin optimoimiseksi on ymmarrettava sen perimmaisia mekanismeja ja mer-

kitys ihmisen toiminnassa.

Motivaatio kuuluu ontologisesti psykologian koulukunnan kasitteisiin. Sen alaka-
sitteita ovat tyo- ja opiskelumotivaatio ja siihen laheisesti kuuluvat termit ovat
aktivaatiotaso, kannustus, kognitiivinen dissonanssi, motiivit (vaikuttimet), moti-
vointi ja palkitseminen. (YSA 2019.) Motivaatiotutkimus pyrkii ldytamaan vas-
tauksia sille, mika ihnmisesséa saa aikaan toimintaa ja mika yllapitaa sita seka
voidaanko siihen vaikuttaa (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 25; Hakonen & Nylan-
der 2015, 135). Motivoinnin optimointi ja voimavaralahtéinen valmennus on
meille sek& henkilokohtaisesti, etta ammatillisesti erittéin kiinnostava aihe. Tut-
kimuksen onnistumisen kannalta onkin hedelmallista, etta tutkija on itse kiinnos-

tunut tutkimusaiheestaan (Uusitalo 2001, 57).



2 JOHTAMISKULTTUURIN PERINTEITA JA KOULUKUNTIA

Suomalainen johtamiskulttuuri on aikoinaan saanut vaikutteensa muun muassa
tieteellisen liikkeenjohdon kehittdjan Frederick Taylorin, armeijan ja luterilaisen
etiikan pohjalta. Johtamiskulttuurimme on perinteisesti koettu korostavan suo-
ruutta, rehellisyytta ja tavoitteellisuutta. Johtaminen onkin vahvasti kytkoksissa
sosiaalisiin merkityksiin, jotka kumpuavat maakohtaisista uskomuksista seka ar-
voista. Johtaminen on aina kontekstisidonnaista ja se liittyy siihen toimintaym-
paristdon ja kulttuuriin, jossa yhteiso sijaitsee. Johtajuus voidaan mieltda palve-
lutehtéavana, jonka kautta johtajan tulisi yllapitaa ja edistaa tyooloja seka ihmis-

ten mahdollisuuksia tuoda esiin parhaat puolensa. (Seeck 2012, 19-21.)

Johtaminen sisaltaa erilaisia sosiaalisia prosesseja, joiden kautta johtavassa
asemassa oleva vaikuttaa muun muassa alaistensa tunteisiin, asenteisiin, toi-
mintatapoihin ja tydkohtaiseen tietopohjaan. Parhaimmillaan ja pahimmillaan
johtamisen kautta tuotetaan kokemuksia, jotka hieman karjistaen joko sitoutta-
vat ja motivoivat tyontekijoita - tai sitten eivat. Erilaiset johtamisopit ovat usein
oman aikansa tuotteita, joiden kautta voi nahda yhteiskunnallisia painotuksia ja
muutoksia. Johtamisen paradigmat, eli isot ja pitkdkestoisemmat suunnanmuu-
tokset ovat usein sidottuja yhteiskunnallisiin tekijéihin, kuten taloudelliseen kil-
pailuun, poliittisiin painopisteisiin seka ammattiyhdistysliikkeiden lasn&oloon.
(Seeck 2012, 35-38.)

Barley ja Kunda (1992) ovat esittaneet kahden perustavanlaatuisen paradigman
olemassaoloa, joihin kuuluvat rationaalisuuden ja normatiivisuuden koulukun-
nat. Rationaalinen johtaminen korostaa tehokkuutta, tuottavuutta ja taloudellista
etua ja sille tyypillista on suorituskeskeisyys ja suunnitelmallisuus. Rationaali-
sen koulukunnan johtajat ja tyontekijat suhtautuvat tydhonsa vélineellisesti ja
kunnioittavat ohjeistuksia omaa hyotyaan tavoitellen. Normatiivisuus painottaa
tyoyhteis6d, jossa jaetuilla arvoilla on suuri merkitys ja yhteys tyéhon sitoutumi-
seen. Talla viitataan tyontekijoiden identiteetin, tunteiden, asenteiden ja usko-

musten muokkaamiseen. Tydyhteison ajatellaan toimivan tehokkaammin, mita



enemman ihminen kokee kuuluvansa siihen. Arvot ja tavoitteet ymmarretaan,
niita sovelletaan ja toteutetaan yhteisymmarryksessa keskinaiseen luottamuk-

seen perustuen johdon ja tyontekijoiden valilla. (Seeck 2012, 35-38.)

Sydanmaanlakka (2014) toteaa taman paivan johtamisen siirtyneen yksilolahtoi-
sesté johtajakeskeisyydesté jaettuun johtajuuteen, avoimuuteen, itseohjautu-
vuuteen ja tiedon kierrattdmiseen (Sydanmaanlakka 2014, 40). My6s Leskela
(2001) korostaa kollektiivisuuden merkitysté johtamisen laht6kohtana. Kollektii-
visella johtamisella viitataan siihen, etta perinteinen johtamisnakoékulma kaanne-
taan paalaelleen siten, ettd myos tyontekijat tukevat omalta osaltaan johtamista
jaetun vastuun kautta. Kollektiivinen johtaminen vaatii hyvaa ilmapiirid, luotta-

musta ja avoimuutta. (Leskela 2001, 126.)

Nykyaikaisesta johtamisesta kaytetdan myos termeja "tasapainoinen ja alykas
johtaminen”, jossa keskeisina arvoina nahdaan inhimillisyys, ekologisuus, osaa-
misen kartuttaminen ja toiminnan l&pinakyvyys, silla organisaatioiden on kestet-
tava myos julkista arvostelua. Tasapainoisella ja alykkaalla organisaatiolla viita-
taan hyvinvoivaan, tasavertaiseen, tehokkaaseen ja jatkuvasti uudistuvaan or-
ganisaatioon, jossa voiton maksimoinnin sijaan tavoitellaan tasapainoista tilaa.
Alykkaassa organisaatiossa ihmiset pyrkivat omalla panoksellaan samaan paa-
maaraan, joka pohjautuu yrityksen tavoitteisiin, arvoihin ja visioon. (Sydan-
maanlakka 2014, 40-41)

Alykkaan organisaation johtaminen edellyttaa esimerkiksi yhteisollisyyden lisaa-
mista, asteittaista ja hallittua byrokratian purkua sekéa vastuun jakamista tyéyh-
teison jasenille ja tiimeille. Tama vastuualueiden sopiva jakaminen ei tarkoita
sitd, ettei johtajaa enéa tarvita lainkaan, vaan silla viitataan johtamisen monita-
soisuuteen ja monimuotoisuuteen seka tapaan néhda tyontekijat osaavina, ajat-
televina ja alykkaina olentoina osana kollektiivista johtamista. Alykas johtaminen
on yli sadan suosituimman ja eniten kaytetyn johtamisteorian synteesi, jonka
suurimmat vaikutteet tulevat muun muassa tavoite-, tilanne- ja tiimijohtamisesta
seka transformatiivisesta ja itsensé johtamisen teorioista. (Sydanmaanlakka
2014, 39-40.)



Monimuotoisessa tydyhteistssa tyontekijat kokevat vahemman esteita ja enem-
man kasvun mahdollisuuksia. Monimuotoisuus ja osallisuus lisaavat sitoutu-
mista tybhon ja organisaatioon: mitd enemman tyontekija kokee osallisuutta,
sitd enemman hénen sitoutumisensa aste organisaatiota kohtaan kasvaa. (De-
loitte 2013, 8; Cloutier, Felusiak, Hill & Pemberton-Jones 2015, 122; Riordan
2014.) Tyontekijalla, joka kokee erottuvansa joukosta negatiivisella tavalla (esi-
merkiksi vihemmistdasemansa vuoksi) ja kokee olonsa turvattomaksi, kasvaa
herkkyys lahtea tyosta (Brown 2018). Henkildston moninaisuuden vaalimisella
on monia positiivisia vaikutuksia organisaatiolle, esimerkiksi onnistuneempaa
paatoksentekoa, kohenevaa strategista osaamista seka parempaa tulosta orga-
nisaatiolle. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 84-85).

Monitasoisella johtamisella viitataan siihen, etta johtamisosaamisen vaatimuk-
set eroavat toisistaan eri tasoilla. Ensimmaisella osaamistasolla nahdaan it-
sensé johtaminen ja itseohjautuvuus, jolla johtamisen ndkdkulmasta viitataan
siihen, ettd ennen kuin ihminen voi johtaa muita, on hanen tunnettava omat
vahvuutensa ja kehittdmiskohteensa. Vasta ensimmaisen osaamistason jalkeen
ihmisen ajatellaan kykenevan johtamaan muita yksil6ina ja tiimeind. Korkeam-
mille tasoille osaamisen karttuminen etenee samalla logiikalla: aluksi osaamis-
vaatimuksena nahdaan kyky johtaa organisaatioita, sitten organisaatioiden vali-
sia yhteistyOkuvioita, laajoja yhteistydverkostoja ja vasta viimeisena globaaleja
ja dynaamisia toimintaymparistdja. Johtajalta edellytetaan eri tasojen ja toimin-
taymparistéjen monimuotoisuuden ymmartamista ja kunnioittamista. (Sydan-
maanlakka 2014, 42-43.) Liséksi johtajalta edellytetddn ongelmanratkaisu- ja
paatoksentekotaitoja seka kykya Ioytaa uusia mahdollisuuksia, olennaisia ja pii-
levid haasteita sekéa tehokkaiden johtamisteorioiden soveltamistaitoja. Soisalon
(2014) mukaan johtamisessa olennaista ei ole se, miten tehda asiat oikein,
vaan miten loytaa tehtavaksi oikeita asioita ja keskittda voimavarat siihen (Soi-
salo 2014, 55).



2.1 Sosiaali- ja terveysjohtamisen taustaa

Kasitteella sosiaali- ja terveydenhuolto, tai sosiaali- ja terveyspalvelut viitataan
kokonaisuuteen, johon lukeutuvat lukuisat hoivaa, hoitoa, tukea seka ohjausta
kasittavat palvelut. Sosiaali- ja terveydenhuollon murrosten myota perustervey-
denhuollon, erikoissairaanhoidon ja sosiaalipalveluiden lisdksi taman kokonai-
suuden alle ovat integroituneet myos laaja-alaiset hyvinvointi- ja kuntoutuspal-

velut. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 24.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden uudistuspyrkimykset perustuvat kun-
tia ja valtiota koettelevaan velkaantumiseen, niukkeneviin resursseihin ja tuotta-
vuuden lisdamisen vaatimuksiin. Palvelurakenteita uudistamalla pyritdéan esi-
merkiksi kasvattamaan vaestdvastuualueita, joille palveluita tuotetaan. Niukke-
neviin resursseihin lukeutuvat taloustilanteen lisdksi palvelujarjestelmien sisal-
I6lliset haasteet ja henkilostbvaje. Palvelukokonaisuuksien ongelma on, etta ne
lahtevat usein jarjestelman — eivatka asiakkaiden tarpeista, eli ovat niin sano-
tusti jarjestelmalahtdisia. Henkiléston saatavuuden lisdksi organisaatioiden
haasteena ovat toisaalta suuret henkildstokulut, jotka muodostavat kustannuk-
sista suurimman menoerén. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 31-32.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat moninaisia toimintaymparistoja,
joissa pyritddn samaa paamaaraa kohti. Taman lisaksi niissa voi toimia henki-
|6it&, joilla organisaation yhteisten tavoitteiden lisdksi on omia tavoitteita, joihin
he voivat pyrkia yhteistoiminnan kautta. (Seeck 2012, 22.) Sosiaali- ja terveys-
johtamisen nakokulmasta oleellista on kehittaa johtamista vastaamaan kysy-
mykseen, miten tutkimustieto, asiantuntijakokemus ja tilannetietoisuus voidaan
integroida osaksi palveluiden tuottamista siten, ettd parhaat kaytannot (evi-
dence based practice) ja toimenpiteet pystytaan toteuttamaan kaytanndssa.
Nayttoon perustuvalla johtamisella (evidence based management) viitataan tut-
kimustiedon hyddyntadmiseen johtamisessa. Nayttdon perustuvan johtamisen ja

kehittdmisen haasteena nahdaan esimerkiksi tutkimustietoon perustuvien toi-
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mintamallien jalkauttaminen, joka voi johtua esimerkiksi totutuista toimintamal-
leista kiinni pitamisesta ja voimakkaasta muutosvastarinnasta. (Rissanen &
Lammintakanen 2017, 35.)

Sosiaali- ja terveysalalla johtamista jaotellaan edelleen monesti eri tasoihin, ku-
ten esimerkiksi ylin johto, keskijohto ja lahijohto. Johtamista on jaoteltu alalla
myo6s esimerkiksi palkkasuhteisen, poliittisen, yleis- ja substanssijohtamisen
mukaan. Viime vuosien aikana jaotteluista on kuitenkin pyritty aktiivisesti luopu-
maan ja siirtymaan johtamisen kokonaistarkasteluun. Kehityssuuntia ovat muun
muassa johtajan ja tyontekijan valinen vuorovaikutus seka esimerkiksi asia-

ja ihmislahtoisyys. (Rissanen & Hujala 2015, 82.)

Sosiaali- ja terveysalan johtamisen keskiossa on ihmisten kohtaaminen. Johta-
misen ja kohtaamisten tavoitteena on, etta tydyhteisoissa vallitsee inspiroiva ja
ammatilliseen kasvuun kannustava ilmapiiri, jonka kautta paastaan parempiin
suorituksiin ja tuloksiin (Laaksonen & Salin, 2019, 9). Niiranen ym. (2011) totea-
vat sosiaalialan johtamisen olevan kokonaisuuksien hallintaa muun muassa or-
ganisaation strategian, henkiloston ja tydyhteisén johtamisen nakoékulmista. So-
siaalialan strateginen johtaminen edellyttaa vuorovaikutus- ja ongelmanratkai-
sutaitoja seka laaja-alaisia osaamisen ja tiedolla johtamisen taitoja (Niiranen
ym. 2011, 13).

Koska sosiaali- ja terveysala on ihmislaheista tyota, liittyy siihen vahvasti
etiikka. Etiikka n&dhd&éan kiintedna osana johtamista, eika sita voida irrottaa mis-
tédan sosiaali- ja terveysalan johtamisen osa-alueesta. Johtaja joutuukin vaista-
matta eettisten valintojen ja ratkaisujen eteen. Eettisyyden katsotaan olevan iso
osa organisaation vastuullista toimintaa, menestysta, vaikuttavuutta seka onnis-
tunutta johtamista. Johtajuuden ytimessa on arvojen, periaatteiden ja koko joh-
tajuustoiminnan yhteispeli. Sosiaali- ja terveysalan johtajalta edellytetddn vah-
vaa eettisesta herkkyytta ja vastuullisuutta. (Laaksonen & Salin, 91-92.)
Useissa sosiaalialan tutkimuksissa on todettu, etté tyopaikkojen eettisten ristirii-
tojen kasittelemisen vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvointiin, kun vastaavasti
niiden kasittelematta jattaminen nahdaan heikentavan tyéhyvinvointia (Niiranen
ym. 2011, 114).



2.2 Motivoiva johtaminen
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Motivoivalla johtamisella viitataan johtamiseen, jolla edistetddn tydntekijoiden

sitoutuneisuutta omaan tyéhonsa. Keskeisimpia teemoja motivaation edistami-

sessa ovat tyontekijan autonomian tukeminen, taitojen kehittymisen mahdollis-

taminen ja tyon sisallon seka tyontekijan toiminnan merkityksen kirkastaminen.

Motivoivan johtamisen paatavoitteena on tukea tyontekijan sisaistéa motivaatiota

ja auttaa hanta I6ytamaan omat vahvuutensa seka voimavaransa ja kannustaa

yksilod kayttdmaan niitd organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Martela & Jarenko 2014, 36.)

Alla olevaan kuvioon (kuvio 1) on ryhmitelty nelja keskeista johtamisen teemaa,

jotka nahdaan merkityksellisina motivoinnin optimoinnissa johtamisen nakokul-

masta.
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Yksilollisyys Avoimuus Luottamus Kollektiivisuus
*Motiivit *Avoin keskustelu *Turvallisuuden *Yhteinen visio
*Kiinnostuksen- *Moninaisuus tunne «Jaettu vastuu

kohteet nahdaan * Vapaus *"Yhdessa
«Luonne-erot rikkautena *Luovuus onnistumme"
*Vireystila *Luo turvallisuutta *Kehittamis- *Ryhman voima
-Tarpeet ja luotettavuutta myonteisyys Palkitseminen
k| r

Kuvio 1. Motivoinnin optimoinnin nelja keskeista teemaa johtamisen nakokul-
masta (Leskeld 2001, 125-126; Karkkainen 2005, 53; Hakonen & Nylander

2015, 135).
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Motivaatio on yksi keskeisimmista termeista organisaatiotutkimuksen piirissé.
Ty6 voi esimerkiksi olla pelkka tulojen ansaintatapa tai samalla keino laajentaa
omaa sosiaalista piiria. Jotkut motivoituvat tavoitteiden saavuttamisesta siina
missa toiset saavat nautintoa tyytyvaisista asiakkaista. Keskimaaraista useam-
min tyd on kuitenkin motivoivampaa silloin, kun tyé on sopivan haastavaa, mie-
lenkiintoista ja ihmisen kykyja vastaavaa. Tuotantoon, eli tuotettuun palveluun
liittyva& motivaatio syntyy asiakkaiden tarpeiden huomioimisesta. Motivoitu-
neessa tydyhteisdssa syntyy parhaimmillaan positiivinen ryhmavire ja tyon imu
on voimakasta. Ryhmahenki, korkea tyémoraali, toivon ja pelon jakaminen seké
solidaarisuus luovat turvallisuutta ja yhteisvastuuta, mutta edellyttavat luotta-
musta. Luottamukseen perustuva organisaatio toimii ikdan kuin osaamisverkos-
tona, jossa jokainen kantaa kortensa kekoon vastuullisesti. (Karkk&inen 2005,
53-55.)

Motivoivassa johtamiskulttuurissa korostuvat luottamuksellinen ilmapiiri, avoi-
muus ja luovuus seka moninaisuuden ja erilaisuuden keskinainen kunnioittami-
nen. Luovuus ilmenee parhaiten, kun ihminen tuntee asemansa turvatuksi ja va-
paaksi uhkista ja painostuksesta. Johtaja on avainroolissa luottamuksen ja avoi-
men keskustelun synnyttdmisessa. Johtamista voidaan myds tarkastella eri ih-
mis- ja persoonallisuustyyppien néakdkulmasta. Luonne-erot yksilollisine kiinnos-
tuksen kohteineen tulisi nahda arvokkaana vahvuutena ja voimavarana, jotka
johtajan on hyva tunnistaa, kun motivointia halutaan optimoida. Yksiléllisten mo-
tivaatiotekijoiden 16ytdminen hyodyntaa seké tyontekijaa etta organisaatiota.
Motivoitunut tydntekija saavuttaa enemman tuloksia ja motivaatiota yllapitava
tyo luo samalla parempaa ilmapiirid ja vahentaa johtamisen tarvetta. (Leskela
2001, 125-126.)

Tybmotivaatio on tietynlainen vireystila, johon vaikuttavat ihmisen sisaiset ja ul-
koiset tekijat, kuten tarpeiden tayttyminen seka arvostuksen ja palkitsevuuden
kokeminen. Palkitsemisen kautta tyontekijaa ohjataan toimimaan tavoitteelli-
sesti. Kokonaisvaltainen ymmarrys motivaatiosta ja siihen vaikuttavista osateki-
joista on tarke&a vaikuttavien palkitsemistapojen luomiselle ja hy6dyntamiselle.
(Hakonen 2015, 135-137.) Kokonaispalkitsemisella voidaan monin tavoin tukea
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seka ulkoisia etta sisaisia tekijoita ja siten henkiloston kokonaisvaltaisia moti-
vaatiotekijoitéa (Kauhanen 2012, 115). Kaiken edella mainitun liséksi motivaation
optimointiin vaikuttavat tyontekijan kokema ty6tehtavan ymmarrettavyys, hallit-
tavuus ja merkityksellisyys (Kéarkkainen 2005, 53).

2.3 Tranformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen

Uudistava johtaminen nahdaan tehokkaimpana johtamisen muotona. Uudista-
valla, eli transformationaalisella johtamisella viitataan tulevaisuuden vision jaka-
miseen innostavasti koko tyoyhteison kesken. Siina tahdataan tiiviseen kom-
munikointiin seké esimerkiksi selkeisiin tavoitteisiin tydyhteisdssa. Transforma-
tionaalisella johtamistyylilla tuetaan tydntekijoiden sisaistd, eli henkilokohtaista
motivaatiota. (Soisalo 2014, 29; Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura &
Tikkamaki 2012, 20; Tilastokeskus 2009.)

Transaktionaalisella johtamisella viitataan ulkoiseen palkitsemiseen ja kannusti-
miin. Kannustimien vaikutukset voidaan karkeasti jakaa seka ulkoisiin ja etta si-
saisiin palkkioihin, joilla pyritaan vaikuttamaan tydmotivaatioon. Palkkioiden tu-
lisi olla tyontekijoiden kannalta adekvaatteja riippumatta siité, ovatko ne aineelli-
sia tai aineettomia. (Karkkainen 2005, 54.) Aineellisiin palkitsemistapoihin lu-
keutuvat peruspalkka, vuorotyolisat sekd esimerkiksi tulospalkkio. Liséksi ai-
neellisiksi palkitsemistavoiksi luetaan muun muassa tydsuhde-edut, kuten lou-
nas- ja likuntaedut seka tydmatkasetelit- tai korvaukset. Palaute, arvostus ja
tunnustukset nahdaan tapana palkita ja osoittaa valittamista aineettomasti.
Myds erilaiset vaikuttamismahdollisuudet, statussymbolit, tydnimike, tyopiste,
varustustaso ja tyoévalineet luetaan niin ikaan aineettomiksi palkitsemistavoiksi.
Sen sijaan tydnantajan tarjoamat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, pysyva
tydsuhde seka joustavat tybaikajarjestelyt mielletdan normaaleiksi asioiksi, jotka
kuuluvat kaikille. Palkitseminen edellyttdd, ettd henkilosto on tietoinen organi-
saation strategisista tavoitteista seka siitd, mita tyontekijoiltd konkreettisesti
odotetaan tydsuoritusten osalta. Taméa on mahdollista toteuttaa esimerkiksi

osallistamalla tyontekij6ita toiminta- ja taloussuunnitteluun, jolloin koko tydyh-
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teist peilaa asetettuja tavoitteita aikaisempiin vastaaviin ja pohtii uusia suunta-
viivoja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sita kautta vahvistetaan tyonteki-
jéiden ymmarrysta ja sitoutumista tavoitteisiin ja tydyhteiso6on. Tyontekijat eivat
valttamatta tarvitse paivittaista suoritusten johtamista, mikali tybn suunta on sa-
noitettu riittdvan selkeasti. Suorituksen johtamiseen ei riita kerran vuodessa
kaytava kehityskeskustelu, vaan tarvitaan nopeampaa, reaktiivista johtamista ja
seurantaa. (Laaksonen & Salin 2019, 13-15.)

2.4 Valmentava johtaminen ja tuottava tiimityo

Valmentavan johtamisen ytimessa on esimiehen fokusoituminen siihen, etta
tyontekijat voivat suoriutua tyétehtavistddn mahdollisimman hyvin niin yksildina
kuin tiimeinékin. Valmentava johtaminen tukee tydyhteison jasenten itseohjautu-
vuutta, innovatiivisuutta ja yksildiden kehittymista joukkueiksi. Ihanteellisessa ti-
lanteessa joukkueiden, eli tiimien jasenet tukevat ja oppivat toinen toisiltaan.
Valmentavalla johtamistyylilla pyritaan luomaan positiivista ilmapiirid, tukemaan
yhteisollisyytta ja erilaisia yhteistyotaitoja. Tutkimusten mukaan valmentavalla
johtamisella edistetaan oppimista ja tyotyytyvaisyytta, lisataan tiimien tehok-
kuutta, tuetaan suoriutumista ja vahvistetaan sitoutumista organisaatioon. (Vii-
tala & Jylha 2019, 265-266.) Kollektiivisella ja osallistavalla johtamisella on yh-
teys tyontekijdéiden vahvempaan sitoutumiseen organisaatioon (Hwang & Hop-

kins 2012, 34-36) jota tiimityd parhaimmillaan on.

Alla olevaan kuvioon on tiivistetty valmentavan johtamisen keskeisia piirteita.
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Kuvio 2. Valmentavan johtamisen keskeisia piirteitd (Laaksonen & Salin 2019,
10-11).

Valmentava johtaminen voidaan jakaa kahteen paakategoriaan: voimaannutta-
vaan sek& mahdollistavaan johtamiseen. Voimaannuttamisella tarkoitetaan
tyontekijoiden rohkaisua vastuun ottamiseen. Johtaja toimii sparraajan roolissa
tukien kunkin tydntekijan itsenaista ajattelua, tavoitteellisuutta, itseohjautuvuutta
ja oman toiminnan arviointia. Han ohjaa tiiminjasenia kysymyksilla seka auttaa
selkiyttamaan kunkin omaa visiota innovaatiotoiminnassa ja ratkaisujen lgytami-
sessa. Voimaannuttamisen tavoitteena on kartuttaa kunkin tyontekijan taitoja
johtaa itseaan. (Viitala & Jylha 2019, 265-266.)

Mahdollistavalla johtamisella viitataan pyrkimykseen tunnistaa kunkin tyénteki-

jan yksilolliset kompetenssit sekd oppimisen ja kehittymisen tarpeet. Oppimisen
ja kehittymisen tukeminen on tarkedd myos ryhmatasolla. Tyon sisaltbéa pyritddn
raataléimaan mahdollisuuksien mukaan siten, ettd ne tukevat kunkin tyéntekijan

yksilollisia kehittymistarpeita, silla sen nahdaan lisaavan tydmotivaatiota. (Viitala
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& Jylha 2019, 266.) Tavoitteiden tulisi olla tyontekijalahtoisia, silla pelkat organi-
saatiolahtdiset ja tyontekijan kannalta epdadekvaatit tydtavoitteet voivat moti-

voinnin sijaan aiheuttaa vastareaktion. (Lonnqvist 2002, 63.)

Sosiaali- ja terveysala on luonteeltaan tiimipainotteista. Tiimitoiminta voidaan
mieltaa luonnollisena tapana organisoitua. Tiimi koostuu pienesta joukosta toisi-
aan taydentavista ihmisista, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja toi-
mintamalleihin. (Eklund ym. 2019, 26). Tiimit toimivat osana organisaation ra-
kenteita ja pyrkivat siten yhteiseen padmaaraan. Onkin osoitettu, etta tiimiorga-
nisaatiot menestyvat paremmin, kuin yksilokeskeisia suorituksia korostavat or-
ganisaatiot. Tiimiorganisaatiossa timeja ohjataan niille asetettujen tavoitteiden
ja ehtojen mukaisesti, mutta tiimin sisalla rooli- ja vastuunjako tehd&an itsenéi-

sesti. Tyon tuloksista vastataan kollektiivisesti. (Eklund ym. 2019, 25-26.)

Tiimitydskentelyn katsotaan helpottavan itseohjautuvuutta. Tiimijohtaminen on
tyontekij6itd kannustava ja salliva, mutta johtajan ndkdkulmasta itseohjautuvuu-
den prosesseja hallussa pitava. (Niiranen ym. 2011, 84.) Tiimitydstd saadaan
parhaat hyodyt silloin, kun seka esimiestaso etta tyontekijat nakevat, etta tiimi-
ty0 tukee tyoyhteisda. Johdon rooli tiimitydssa on valmentava, mutta voidak-
seen ohjautua itsendisesti, on tiimin tunnettava organisaation strategia ja asiak-
kaiden tarpeet seka tehtava yhteistydta muiden tiimien kanssa. (Eklund ym.
2019, 28-29.)

Tiimityon johtamisessa korostuvat tiimin tarkoituksen ja tavoitteen visioiminen,

innostava, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri (Eklund ym. 2019, 84-85).

Ylimman johdon ja lahiesimiesten tulee olla sitoutuneita tiimityén mahdollistami-
seen, silla perinteinen hierarkkisuus ja tiimilahtoisyys kulkevat harvoin onnistu-
neesti rinnakkain. Byrokratian ja hierarkioiden ei pitaisi antaa estaa spontaania
yhdessa tydskentelya. Tiimityo tukee laaja-alaista yhteistydn kulttuuria, jossa tii-
min ndhdaan oppivan kollektiivisesti toisiltaan ja voimaantuvan keskinaisista on-

nistumisista. (Eklund ym. 2019, 30-31.) Tiiminjasenten erilaisuuden voidaan kat-
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soa parantavan yhteisty6ta: mita aktiivisemmin erindiset nakdkulmat, kokemus-
taustat ja ideat tunnustetaan seké otetaan huomioon, sitd moninaisempaan tie-

toon tyOyhteison paatokset ja toiminta perustuvat. (Eklund ym. 2019, 83-84.)

Luottamus on hyvan tyéyhteisén peruselementti. Luottamuksen kokemuksen
my6ta ihmisilla on halu jakaa tuntemuksiaan ja toimia yhdessa. lhmisten vélinen
luottamus ndkyy muun muassa kommunikoinnissa, yhteistydssa, avoimuu-
dessa, tybhyvinvoinnissa ja johtamiseen tyytyvaisyytenad. Organisaation luotta-
muksella viitataan henkiloston, johdon ja hallituksen keskinaiseen luottamuksen
ilmapiiriin. Luottamusta tarvitaan, jotta ty6 sujuu tavoitteiden mukaisesti ja mah-
dollisimman tehokkaasti. Luottamus tukee tiimity6skentelya, organisaation tu-
loksia ja vakautta. Johdon toiminta on keskeista luottamuksen syntymisessa,
silla inmisten ja koko organisaation vélinen luottamus kehittyy arjessa paivittai-
sen viestinnan seka vuorovaikutuksen avulla. Organisaation luottamuksen edis-
tamiseen tarvitaan yhteinen selkeé tavoite, jaettu arvopohja, selke&a organisaa-
tiorakenne, tehtavakohtaista osaamista, oikeudenmukaisuuden kokemista,
avointa kommunikaatiota, henkista turvallisuutta seka johtamista, joka téahtaa
yhteiskehittdmiseen ja yhdesséa haasteiden ratkaisemiseen. Tydyhteison luotta-
muksen tukeminen edellyttaa johtajalta itsensa tuntemista, avointa asennetta ja

hyvid vuorovaikutustaitoja. (Laaksonen & Salin 2019, 65.)
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3 MOTIVAATION JA STRESSIN VAIKUTUKSET TYOLLE

Motivaatiopsykologia tutkii ihmisten ajattelua, toimintaa, kiinnostuksen kohteita,
mielihaluja, intohimoja ja toiveita. Motivaatiotutkimuksella pyritaan ymmarta-
maan muun muassa mika ihmisté vetaa puoleensa, vai tyontaako jokin ihmista
likkeelle, eivatkd ndma ole toisiaan poissulkevia vaihtoehtoja. Ihmisten toimin-
taa ja sen vaikuttimia selittavia teorioita on kehitetty useiden eri tutkijoiden toi-
mesta jo varhain 1900-luvulta lahtien, painottuen 1950-1960-luvuille. Tuolloin
motivaation ajateltiin kuvaavan ihmisen siséisia vietteja ja tarpeita. Motivaatio-
teorioiden tutkimus herasi jalleen parinkymmenen vuoden tauon jalkeen 1980-
luvulla kognitiivisen psykologian my6ta, kun esimerkiksi tavoitteellisuus, mieliku-
vat, vaikutusmahdollisuudet seké kehityksen ja hallinnan halujen merkitys ko-
rostuivat. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 6.)

Motivaatio on hyvin moniulotteinen kasite, jota voidaan tutkia esimerkiksi
fysiologisesta, psykoanalyyttisesta ja behavioristisesta nakdkulmasta. Evoluu-
tiopsykologian mukaan motivaatio syntyy yksilon perustarpeista ja niiden tyydy-
tyksestéa. Fysiologisesta nakokulmasta ajateltuna esimerkiksi nélka ja jano oh-
jaavat motivaatiota. Behavioristisesta nakdkulmasta palkitseminen johtaa toi-
mintaan ja yllapitaa sita, kun taas psykoanalyyttisen teorian mukaan mm. vietit
ohjaavat toimintaa. Persoonallisten piirteiden tai kliinisen psykologian yhteytta
motivaatioon on tutkittu v&hemman. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 25.)

Eras tunnetuimmista motivaatioteorioista lienee Maslow’n tarvehierarkia. Mas-
low’'n mukaan tarpeet koostuvat kerrostetusti fysiologisista, rakkauden, kunnioi-
tuksen ja itsetoteutuksen tarpeista. Hinen mukaansa alemman tason tarpeet,
kuten sybéminen ja uni ovat olennaisia ja ylemman vdhemman olennaisia. Sadri
& Bowen (2011) esittavat Malsow’n teoriaan perustuen, ettéd motivoituneet tyon-
tekijat tuottavat enemman ja paremman laatuista tulosta, osallistuvat mieluusti
organisaation aktiivisella tavalla ja pysyvat varmemmin samassa tyopaikassa

sita vaihtamatta. Muun muassa yhteenkuuluvuuden tarvetta tukemalla organi-
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saatio edesauttaa luovan tiimityén mahdollistumista samalla tydntekijoiden kuu-
luvuuden tunnetta edistamalla. (Sadri & Bowen 2011, 44-48.) Salmela-Aro ja
Nurmi (2005) ovat nostaneet esille Edward Decin vuonna 1971 kehittdman fe-
nomenologisen teorian, mukaan ihmisen toimintaa kuvaillaan autonomian ja

kontrolloidun toiminnan kasitteilla, jotka on porrastettu kolmella askeleella.

Teorian mukaan ensimmaiselld askeleella ihmisen toimintaa ohjaa ulkoinen
kontrolli. Siind ihminen esimerkiksi toimii opettajan tai tybnantajan antamien oh-
jeiden mukaan tai saadessaan kannustimia, palkintoja tai palkkioita. Toisella as-
keleella ihminen ei enaa toimi pelkkien ulkoisten palkkioiden avulla, vaan esi-
merkiksi oman itsearvostuksensa kohottamiseksi ja syyllisyyden tunteen valtta-
miseksi. Kolmannessa vaiheessa toimintaa ohjaa yhtenainen (integrated) saa-
tely, jolla tarkoitetaan tunnistettua, voimakkainta itsesaatelyn muotoa. Myéhem-
min Deci & Ryan kuvasivat kolme fenomenologisen itsemaaraamisteorian pe-
rustarvetta, jotka ovat autonomian, kompetenssin ja laheisyyden tarve. (Sal-
mela-Aro & Nurmi, 2005, 12-13.)

Sisdinen motivaatio, eli luontaiset mielenkiinnon kohteet ohjaavat myés moti-
vaatiota. Ihminen antaa erilaisia merkityksié ja arvoja tehtaville tai toiminnalle,
kuten Ecclesin & Wigfieldin (2000) kiinnostusarvoteorialla kuvaillaan. Silla tar-
koitetaan, ettd ihminen hakeutuu luontaisesti sellaisiin tehtaviin, joita he itse ar-
vostavat ja valttavat sellaisia tehtavia, joita he eivat arvosta tai jotka eivat ole
kiinnostavia. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 106-107.) Sisaisella motivaatiolla on
yhteys sitoutumiseen ja tehtavien onnistumiseen. Sisasyntyisella motivaatiolla
viitataan siihen, ettd mielihyvaa ja palkitsevuutta kokiessaan ihminen on valmis
ponnistelemaan asioiden eteen. Tehtavasta tai toiminnasta saatava pitkan tah-
taimen hyoty, esimerkiksi palkan, palkkion, kiitoksen, arvosanan tai muun vali-
neellisen hydédyn muodossa liittyvat sen sijaan ulkoiseen motivaatioon. (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2005, 109.)
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3.1 Tyémotivaatio historiasta nykyhetkeen

Tybhon suhtautuminen on muuttunut 1500-luvulta lIahtien. Tuolloin syntyi niin
sanottu rehellisen tyon kulttuuri. Teollistumiselle pohjaa luovat arvot olivat ahke-
ruus, tdsmallisyys ja omien tarpeiden lykk&aminen. 1800-luvulle tultaessa ty6ta
tehtiin edelleen enimmékseen kodeissa, maatiloilla ja metsalla, mutta koska tyo-
tehtavat olivat selkeasti rajattuja ja kausiluonteisina, ei ty6 uuvuttanut ihmisia.
(Sinokki 2016, 29.) Teollistumisen edetessa vuosien 1940-1980 aikana tydyhtei-
sot alkoivat yleistya ja pienyrittdjien maaraa kaantyi laskuun. Tama johti luon-
nollisesti palkansaajien maaran lisaantymiseen, ja sita kautta tyon ja vapaa-ajan
selkeampaan erotteluun toisistaan. Tydurat muuttuivat yksilollisiksi, prosessit
projekteiksi, tyotehtavat ammattirajoja ylittaviksi. (Sinokki 2016, 19.)

Nykyaikaisella ty6ura-kasitteelld Viitala & Jylha (2019) tarkoittavat koko ihmisen
ammatillista kehittymista ja sita polkua, jota ihminen kulkee l&pi elaméansa vuo-
rottelemalla tyon, koulutuksen ja myos ty6ttémyyden valilla. Urakehityksella voi-
daan myads tarkoittaa henkilon siirtymista joustavasti erilaisten tyétehtavien va-
lilla vaaka- ja pystysuunnassa, esimerkiksi asiakaspalvelutehtavista asiantun-
tija- tai esimiestehtaviin. Ura riippuu paljolti myds henkilon patevyyksista, osaa-
misesta, tydelamavalmiuksista, kiinnostuksen kohteista ja arvoista. My6s erilais-
ten kddnnekohtien kautta ihminen voi paatya uudelle uralle, esimerkiksi organi-
saation lopettamisen ja uudelleen kouluttautumisen myoéta. (Viitala & Jylha
2019, 248-249.) Jarvensivun ja Nikkasen (2014a) mukaan koulutusmahdolli-
suuksia kaytetdan laajasti hyodyksi etenkin tydeldaméan muutostilanteissa - nai-
set selvasti miehia aktiivisemmin. (Jarvensivu & Nikkanen 2014a, 131).

Tyomotivaatiolla voidaan kuvailla kokonaistilaa, joka rakentuu eri asioista. Ko-
konaistilaan vaikuttavat yksilon ominaisuudet seka puitteet, rakenteet seka tyo-
tehtavien sisallot. Kaytanndssa tydmotivaatio vaikuttaa siihen, kuinka halukas
henkild on antamaan fyysisid ja henkisia resurssejaan tyolleen. Tydomotivaati-
oon vaikuttavat esimerkiksi mita tyo tarjoaa tekijalleen ja minkalaista palautetta
ihminen saa siité. (Karkkainen 2005, 53.) Aidon mielenkiinnon tiedetaan olevan

tarkedssa roolissa tydmotivaation synnylle. (Sinokki 2016, 86.) Motiivit ovat hy-
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vin yksilollisia. Motivoivia tekijoitéa (motiiveja) ovat esimerkiksi tyotehtavien si-
salto ja niistd saatava rahapalkkio, riittdva haasteellisuus, hyvaksytyt tavoitteet
ja tarkoituksenmukainen osuus jossakin tarkedssa kokonaisuudessa. Yrittdjaa
voivat motivoida taloudelliset mahdollisuudet ja rippumattomuus, kun taas hoi-
tajaa halu auttaa muita. Tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet ja elaman-
vaihe vaikuttavat motivaatiotasoon, samoin kuin organisaation ilmapiiri, joka kui-
tenkin koetaan aina subjektiivisesti. Tiivistetysti ilmaistuna tydmotivaatiolla tar-
koitetaan ihmisen kokemaa ylpeytta ja tunnepohjaista sitoutumista tyotehta-
vaansa. (Sinokki 2016, 81.)

3.2 Tyémotivaation syntymekanismi, vaikutus ja merkitys

Tyohyvinvointi on edellytys hyvalle tydkyvylle ja motivaatiolle. Hyva tyéhyvin-
vointi iimenee muun muassa yleisené innostuneisuutena, positiivisena vireena,
hyvana suoriutumisena, yhteistydn sujumisena tydyhteisén jasenten valilla, op-
pimisena ja kehittymisena. Vastakohtaisesti tyéhyvinvoinnin heikentyminen, el
tydpahoinvointi nayttaytyy tyon ilon hipumisena, negatiivisena asenteena ihmi-
sia ja asioita kohtaan seka poissaoloina. Tyohyvinvoinnin ongelmiin johtavat
muun muassa tyon vaativuuden ja psyykkisten seka fyysisten voimavarojen
epatasapaino, osaamisen ja asenteiden ristiriidat seka yksilon itsensa heikko
kiinnostus huolehtia itsestaan ja terveydestaan. Suomessa yleisimmat tyokyvyt-
tomyyselakkeelle johtavat syyt ovat mielenterveyden hairiét, tuki- ja likuntaelin-
sairaudet seka hermoston ja verenkiertoelinten sairaudet. (Viitala & Jylha 2019,
241-242.) Vaikka ihmisella itselladn on hyvinvoinnistaan vastuu muun muassa
terveellisen ravinnon, liikunnan ja riittavan unen keinoin, on tydnantajalla vastuu
tydympariston turvallisuudesta, tydvalineista ja muista resursseista huolehtimi-
sessa (Viitala & Jylha 243).

Hyvinvoivalla ja motivoituneella henkilost6lla on yhteys yrityksen taloudelliseen
tulokseen ja imagoon. Sairauspoissaoloista, ty6tapaturmista ja tyokyvyttomyys-
eldkkeista aiheuttavat kustannukset ovat alhaisempia silloin, kun henkil6sto voi
hyvin ja on motivoitunutta. Palveluiden tuottamisen haasteet aiheuttavat valilli-

sid kustannuksia, kun henkilostd on tyokyvyttomyyden vuoksi poissa tydstaan,
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jonka seurauksena tuottavuus laskee. Vuosilomien, sijaisten ja ylitdiden aiheut-

tamat kulut nakyvat valittomina tydnantajakustannuksina. (Sinokki 2016, 85-86.)
Henkiloston terveyden vaalimisen tiedetaénkin vaikuttavan positiivisesti tydomoti-
vaatioon. Sen avulla voidaan parantaa tyon laadukkuutta ja vaikuttavuutta va-

hentaen jopa potilaskuolleisuutta hoitotydssa. (Sinokki 2016, 83.)

Tybmotivaation edesauttaminen esimiestyon keinoin ndhdéaéan vaikeana ja mo-
nimutkaisena asiana, kun taas tydmotivaatiota heikentavia tekijoitd tunnetaan
paremmin. Johtajalla on tutkitusti vaikutusta henkiléston tyémotivaation rakentu-
miseen, mutta esimiestyon haasteena nahdaan henkilokunnan eroavaisuus au-
tonomian tarpeessa. Siind missa yksi tyontekija haluaa itse maaritella padmaa-
ransa ja tavoitteensa vapauttaan arvostaen, ovat toisessa aaripaassa ne, joilla
ei ole omaa tahtotilaa lainkaan, jolloin ulkoista johtamista tarvitaan enemman.
Viitala & Jylha (2019) painottavatkin otollisten olosuhteiden luomista motivaa-
tion syntymiselle. Tarkeimpana pidetaan johtajan asennetta tyontekijoihin ja
luottamusta siihen, etta tyontekijat kantavat vastuunsa ja haluavat kehittya.

Esimies voi edistaa motivaation syntymista huolehtimalla, etta tyontekijdilla on
selkeat, yhdessa laaditut tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla saavutettavissa ja
mitattavissa. Tyon tuloksia tulee arvioida hyvaksyttyjen kriteereiden mukaisesti.
Tyomotivaation sailymiseksi tydntekijan tulisi saa tydstadn myonteista pa-
lautetta, joka kohdistuu hanen toimintaansa ja tuloksiin. Tyontekijat tarvitsevat
myos luottamukseen ja arvotukseen perustuvaa tukea ja ohjausta, joka pohjau-
tuu positiiviseen ihmiskasitykseen. Motivoivana johtamisen keinona nahdaan
myds oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen seka itsenainen, vaihte-
leva ja sopivasti haastava tyo, joka sopii maarallisesti tyontekijan tavoitteisiin.
(Viitala & Jylhda 2019 240-241.)

Ryanin ja Decin vuonna 2000 kehittdmé&n itseohjautuvuusteorian mukaan ihmi-
sella on lahtbkohtaisesti kolme perustarvetta, jotka ovat itsenéisyyden, eli auto-
nomian, seka kykenevaisyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Itseohjautuvuus-
teorian mukaan jokaisella on luontainen tarve tulla nahdyksi ja kuulluksi, saada
mielihyvaa itsensé toteuttamisella sisaisesti palkitsevalla tavalla seka tarve tie-

taa, mita yksilolta odotetaan hanen tydssaan. Teorian mukaan ihminen myads
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tarvitsee liikkkumatilaa asioista paattamiseen ja voidakseen hyvin. Tyontekijan
nakokulmasta ihminen tarvitsee onnistumisen kokemuksia ja turvallisuuden tun-
netta ilman pelkoa hylatyksi tai vahéatellyksi tulemisesta tai epdonnistumisesta.
(Viitala & Jylh&a 2019, 238.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan vahvistaa esimerkiksi erilaisuutta ja moni-
naisuutta hyvaksyvilla arvoilla. Organisaation yhteiset tapahtumat, yhtenaisesti
sovitut rutiinit ja tilaisuudet, kuten kokoukset seka konfliktien oikea-aikainen ja
ratkaisukeskeinen interventio ovat keinoja, joilla voidaan parantaa me-hengen
sailymista ja keskinaista arvostusta. Autonomian tarvetta voidaan vahvistaa esi-
merkiksi suhteuttamalla kontrollia ja autoritdarista johtamista oikein, seka osal-
listamalla henkilostba toiminnan suunnitteluun ja paatoksentekoon. Kykenevéi-
syyden tunnetta tydpaikoilla voidaan edistaa esimerkiksi myénteisen ja rakenta-
van palautteen avulla, seka tarjoamalla osaamisen kehittdmisen ja uralla etene-
misen mahdollisuuksia. (Viitala & Jylha 2019, 239.)

Organisaation antama tuki ja urakehitysmahdollisuudet, tydyhteison selkea visio
ja tyon tekemisen mielekkyys seka turvallisuuden tunne luovat pohjaa tuotta-
vuudelle. Pitkalla tahtaimella talla on koko yhteiskuntaa palveleva positiivinen
vaikutus. (Sinokki 2016, 15.) Organisaation nakokulmasta tyontekijéiden moti-
voimisella pyritddn parantamaan tyon tuottavuutta esimerkiksi kirkastamalla ja
selkiyttamalla perustehtavaa, tavoitteita ja tyonjakoa. Henkilostdlle tulisi tarjota
erilaisia taloudellisia kannustimia ja muita vaikuttimia, silla useiden tutkimusten
mukaan suurelle osalle tyontekijoista on tarkeda tehda tyota, jossa toisen etu
asetetaan oman edun edelle. Tata kutsutaan termilla palvelumotivaatio. Silla
tarkoitetaan pyrkimysta tehda tyota siten, etta se tuottaa hyvaa mahdollisimman

monelle eettisesti ja oikeudenmukaisella tavalla. (Sinokki 2016, 83.)
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3.3 Positiivisen psykologian ndkékulma

Positiivisella psykologialla viitataan tutkimusalaan, jonka kautta pureudutaan ih-
misen vahvuuksiin ja kykyyn selviytya elamén haasteista. Positiivisen psykolo-
gian kautta tutkitaan ihmisen hyvinvoinnin edistdmistad. Sen keskiossa on selvit-
taa, mika tuottaa onnellisuutta ja miten ihmisen erilaisia vahvuuksia voitaisiin
edistda. (Ojanen 2014, 10.) Positiivinen psykologia nojaa yhteisvastuullisuuteen
ja tyokulttuuriin, joka tukee itseohjautuvuutta, hyvinvointia seka yhteisollisyytta.
Liséksi sen kautta pyritddn kohdistamaan huomiota siihen, mika tyontekijan ja
organisaation valilla toimii ja mika niiden suhdetta vahvistaa (Hakanen 2011,
11-14))

Positiivisen psykologian puitteissa tyéhon suhtautumisen tavat jakautuvat kuu-
teen kategoriaan, jotka vaikuttavat tyontekijan hyvinvointiin (Ojanen 2014, 321.)

Suhtautumistavat on kuvattu alla olevassa kuviossa.

Riisto:epa- Kulttsu_mu_s:
reiluuden atruismi,
tyo jolla on

kokemus merkitys

Valine: tyo .
elannon Rasitus:
takaami- uupumus

seksi

Ura: :
kehitty- Vahvuus:

. halu tehda
mismahdo . ;
-llisuudet tyd hyvin

Kuvio 3. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tydhon suhtautumistavat. (Ojanen 2014,
320-321).
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Kutsumuksella tarkoitetaan kokemusta siita, etta tyontekija tuntee tekevansa
mielekasta ja merkityksellista tyota. Tahan tiivistyy vahva altruismin, yhteisen
hyvan tekemisen kokemus. Tyon rasituksella tarkoitetaan esimerkiksi tilannetta,
jossa tyoyhteiso tai tydpaikka ei tunnu sopivalta, ja ihminen kokee jatkuvasti tul-
leensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti. Tama puolestaan vahvistaa uupu-
muksen tunnetta. Vahvuudella viitataan ihmisen itsearvostuksen tarpeeseen,
seka motiiviin tehda ty6 hyvin valttddkseen hapean tunnetta. Tyon tulee antaa
myo6s esimerkiksi kehittymis-, patevoitymis- ja urakehitysmahdollisuuksia, jotka
lisdavat koettua arvostuksen tunnetta. Tyonteon kuvataan myoés olevan ihmisen
vastine palkalleen ja silla viitataan myos asioiden tekemiseen elannon vuoksi.
Riistolla puolestaan tarkoitetaan sita, ettd ihminen kokee epaoikeudenmukai-
sena tyosta saatavan rahallisen korvauksen suhteessa tydpanokseensa. Han
voi esimerkiksi vertailla omaa ja johtajien tydpanosta ja tehtavista ansaittavaa
palkkaa. (Ojanen 2014, 321.)

Edella kuvatut suhtautumistavat liittyvat inmisten arvoihin, eivatka aina esiinny
mustavalkoisina. Ne liittyvat myos siihen kysymykseen, tuottaako tyo itsesséaén
tyytyvaisyytta vai tuottavatko siihen liittyvat osatekijat mielinyvaa. Esimerkiksi
ajan jasentaminen, yhteisollisyys, identiteettikysymykset, hallinnan tunne ja ko-
kemus tulosten saavuttamisesta voivat tuntua mielekkéailtd. Tyon mielekkyyteen
liittyvid muita osatekijoita ovat esimerkiksi elamén jasentyminen, mahdollisuus
taitojen kayttoon, tavoitteellisuus, vaihtelu, sosiaaliset kontaktit, asema, toi-
meentulo, turvallisuuden tunne, myonteinen palaute, s&&dnnoét ja menettelytavat
(Ojanen 2014, 321-322.)

Tyon imulla tarkoitetaan tilaa, jossa ihminen on tyytyvainen, toimii tarmokkaasti,
omistautuu tydlleen ja nauttii tydhon uppoutumisesta, vaikka tyo olisi vaativaa-
kin. Tyon imu ja ilo on mahdollista saavuttaa jokaisella ty6paikalla epavarmoina-
kin aikoina. Niilla on tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kannalta tarked merkitys ja
imu seka ilo kasvavat olosuhteissa, joissa ilmapiiri on kannustava ja onnistumi-
sen riemua jakava. (Hakanen 2011, 6-7.) Positiivisilla tunteilla on pidempiaikai-
sia vaikutuksia ja ne tukevat sekad henkilokohtaista kasvua etté sosiaalista yh-
teytta muihin. llon, kiinnostuksen kohteiden ja tyotyytyvaisyyden kokemuksilla
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on yhteys mm. ihmisen ajatus- ja toimintamallien monipuolistumiseen, resiliens-
sin, eli psyykkisen palautumiskyvyn kasvuun ja emotionaalisen hyvinvoinnin

vahvistumiseen. (Fredrickson 2011.)

Tyoymparistot ja niiden puitteissa koetut kokemukset ovat hyvin subjektiivisia.
Se, mikéd yhdelle on tylséaa ja yksitoikkoista saattaa toiselle olla inspiroivaa ja
osaamista kehittavaa. Tyo voi sen monessa muodossa olla seka intohimoja
synnyttava asia, etta stressid aiheuttava osa-alue: tyontekija voi esimerkiksi
odottaa lomansa alkamista, mutta saattaa sen aikana tylsistya ja haluta takaisin
tyéhon. Myds sukupuoliroolit saattavat vaikuttaa koettuun ty6- ja vapaa-ajan hy-
vinvointiin. Useat tutkimukset osoittavat, etta ihmiset ovat tyytyvaisempia toissa
kuin kotona, mika liittyy siihen, etta tydssa koetaan useammin niin sanottuja

flow-kokemuksia kuin kotona ollessa. (Ojanen 2014, 322.)

Flow-kokemuksella viitataan Mihaly Csikszenmihalyin 1970-luvulla esittaméaéan
flow-teoriaan (Nieminen 2014). Silla tarkoitetaan psyykkista tilaa, jossa kaikki
tuntuu onnistuvan (Matikka 2013, 6). Flow’lla kuvataan taysivaltaista uppoutu-
mista aktiviteettiin, johon yhdistyvat onnellisuus, rentous ja stressittomyys.
Flow-kokemusta ja siihen liittyvaé uppoutuneisuutta kuvataan huippu- tai vir-
tauskokemuksena, ik&d&n kuin virran mukana menemisena, jossa tietoisuus ylit-
tyy ja ajan taju katoaa hetkellisesti. Flow-tilassa ihminen kokee haastavansa ja
ylittavansa itsensa. Tama kokemus synnyttaa itsevarman olon, joka jo itsessaan

on motivoivaa. (Nieminen 2014.)

Optimaalinen flow-kokemus edellyttaa, ettd ihnminen on aidosti kiinnostunut ai-
heesta ja ettd hanella on asian tekemiseen tarvittavat taidot. Flow-kokemus on
tunnettu musiikin, tanssin, kirjoittamisen ja taiteen parissa. Sen kokemiselle on
tyypillista, ettd se saavutetaan toiminnassa, jota ihminen lahtokohtaisesti tekee
omaksi ilokseen. Csikszentmihalyin (1970) mukaan flow-kokemus on mahdol-
lista saavuttaa ilman palkkiota, silla kokemuksen tiedetdan jo itsessdan synnyt-
tavan positiivisia, miellyttavia ja palkitsevia tunteita ja motivoivan ihmista opti-
maaliseen suoritukseen. Flow-kokemusta pidetdaén jopa tavoiteltavana tilana,
joka vaatii myds kyvyn keskittya. Sen edellytyksené on intensiivinen rauha, huo-

lettomuus ja ihmisen tietoisuus siita, mitd hanen tulee missakin jarjestyksessa
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tehda. Tieto- ja taitopohjalla seka tiedostetuilla konfliktiriskeilla on merkitysta,

silla ihnminen valttelee luonnostaan epamiellyttavia tehtavia. (Nieminen 2014.)

3.4 Stressin vaikutus tydmotivaatioon

Aiemman tutkimuksen mukaan liiallinen tyon kuormitus ja uupumus ovat yhtena
suurena indikaattorina ammatinjattamisaikomuksille (Flinkman 2014). Stressin
vaikutukset — niin positiiviset kuin negatiivisetkin, paatettiin ottaa tarkempaan
tarkasteluun tassa kirjallisuuskatsauksessa, silla stressilla on vaikutuksia niin ih-
miselle itselleen ja hanen tydmotivaatiolleen, kuin viimekadessé koko yhteiskun-
nalle. Manka (2015) on tutkinut stressia niin positiivisista kuin negatiivisistakin
nakokulmista (Manka 2015, 21). Stressireaktiolla tarkoitetaan tahdosta riippu-
matonta tilaa, jossa ihmisen autonomisen hermoston sympaattinen osa aktivoi-
tuu ja kaynnistaa stressihormonien erittymisen. Reaktion tarkoituksena on nos-
taa kehon henkinen ja fyysinen vireystaso ja valmistaa elimistd uhkaa vastaan.
Reaktiossa ihmisen verenpaine ja syke kohoavat ja hengitys nopeutuu. (Manka
2015, 54.) Kun kuormittava ja uhkaava tilanne vaistyy ja stressihormonit poistu-
vat, elimisto rentoutuu, verenpaine laskee ja syke hidastuu. Jos taas stressi pit-
Kittyy, elimistdon stressihormonituotanto ja halytystila pysyvat ylla (Manka 2015,
57).

Tyo6paikoilla stressia aiheuttavat muun muassa tyon hallinnalliset ongelmat, ku-
ten tiedon ja taitojen riittamattomyys, kohtuuttomat vaatimukset, epaoikeuden-
mukaisuus, ohjauksen ja tuen puute, kiusaaminen, riittdmattomyyden tunne
seka arvostuksen ja vastavuoroisuuden puute. Pitkittyessaan stressin on to-
dettu aiheuttaman paansarkya, unihairidita, huimausta, pahoinvointia, flunssa-
kierrettd, ruuansulatusongelmia, hikoilua ja sydamen tykytysta. Ahdistuneisuus,
aggressiivisuus, artymys, levottomuus, jannitystilat ja masennus ovat yleisia
psyykkisia oireita. (Viitala & Jylh& 2019, 242; Manka 2015, 58-60.)

Stressi voi altistaa ty6tapaturmille ja sydomishairioille seka paihteiden kayton ris-
kin kohoamiselle. Muistihairitt, paatoksentekokyky, avuttomuuden tunne ja op-

pimisvaikeudet voivat lisdantyd (Manka 2015, 58-59). Uupunut tydntekija kokee
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vasymysta, riittamattomyyden tunnetta ja kestavyyden aarirajoilla oloa. Tall6in
ihminen kokee tyon merkityksettomaksi ja passivoituu odottamaan esimerkiksi
elakkeelle paasemistd. Passiivisuus voi johtaa niin sanottuun opittuun avutto-
muuteen. Opittuun avuttomuuteen puolestaan liittyy vahvasti pessimistinen ajat-

telutapa ja matala tavoitetaso. (Manka 2015, 73.)

Pitkittyessaan stressi vaikuttaa monella tapaa niin yksiloon kuin tydyhteis6on-
kin. Organisaation tasolla stressi voi nakya yleisena pinnan kiristymisena, ihmis-
suhteiden yliherkkyytena, ristiriitojen lisddntymisena ja tyotyytyvaisyyden laske-
misena. Se nakyy esimerkiksi henkiloston korkeana vaihtuvuutena, sairauspois-
saolojen lisddntymisena seka tyomoraalin ja tydmotivaation heikkenemisena.
Yksilon tasolla pitkittynyt stressi nayttaytyy esimerkiksi ihmisen innottomuutena,
aloitekyvyttomyytena ja valinpitamattomyytena. Voimakkaasti stressaantunut ih-
minen saattaa myds eristaytya ryhmasta. Valinpitamattomyys kasvaa ryhmassa
heikentaen yleisesti tytmoraalia ja tydmotivaatiota. Pitkakestoinen stressi vai-
kuttaa negatiivisesti myos tyonantajamaineeseen. (Manka 2015, 59.)

Ty6turvallisuuden ja tydhyvinvoinnin kannalta stressi on koko Euroopassa mer-
kittava psykososiaalinen kuormitustekija, silla noin puolet (51 %) ty6turvallisuus-
kyselyyn vastanneista on kokenut stressia tytssaan. Merkittavia huolenaiheita
ovat tyon uudelleenorganisointi, epavarmuus, tydmaara, epasopiva kaytos, kiu-
saaminen, vakivalta ja hairintd. Johtajien tydstressi liittyi ajallisiin paineisiin ja
haasteisiin asiakkaiden kanssa. Nama riskit ja huolenaiheet koettiin myos vai-
keiksi hoitaa. Manka (2015) katsoo, etta tyGtuntien maaraan, epasopivaan kay-
tokseen, tuen antamiseen ja roolien selkiyttdmiseen on olemassa jopa ilmaisia
keinoja. (Manka 2015, 63.)

Stressilla on my6s positiivisia vaikutuksia. Positiivinen stressi on edellytys sille,
ettd ihminen saa asioita aikaan, kun taas negatiivinen stressi pahimmillaan la-
maannuttaa ja aiheuttaa esteita saavutuksille ja tydssa kehittymiselle. Tietynas-
teisen paineen tiedetddn olevan valttaméaton hyvinvoinnille ja tydsuoritukselle.
Manka (2015) kuvailee positiivisen stressin olevan kahden aaripaan, eli negatii-

visen, ikavystyneen ja vahaisen suorituskyvyn seka ylikuormittuneisuustilan va-
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liin jaavaa "tuntuu hyvalta-aluetta”. Talla viitataan siihen huippusuorituksen alu-
eeseen, jossa ihminen kokee vahvaa tyon imua, eli merkityksellisyytta ja inspi-
raatiota. Tyontekija on talldin valmis ponnistelemaan tyén eteen ja panosta-
maan siihen mygs vastoinkaymisissa, eika ty6 ei aiheuta kyynistymista, uupu-

mista tai ammatillisen itsetunnon heikentymista. (Manka 2015, 73.)
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4 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYS

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa kirjallisuuskatsauksen keinoin,
miten tydmotivaatiota voidaan edistda johtamisen nakdkulmasta. Opinnaytetyon
tarkoituksena on tuottaa synteesi nayttéon perustuvasta motivoivasta johtami-
sesta (evidence-based management), jota voidaan hyddyntaa sosiaali- ja ter-
veysalan motivoinnin optimoinnista kiinnostuneissa organisaatiossa ja kaikki-
alla, jossa halutaan edistaa tyontekijoiden tydmotivaatiota ja tyéhon sitoutu-
mista. Taustalla on ajatus, etta motivoitunut henkilostd on yrityksen menestyk-
sen avain, mutta motivoinnin optimoimiseksi on ymmarrettava sen perimmaisia
mekanismeja. Johtamisen keinoin voidaan parhaimmillaan tervehdyttaa koko

tyoyhteisba ja saada aikaan uudenlaista, positiivista tyon imua.

Toisin kuin perinteiset tutkimukset, on taman kirjallisuuskatsauksen tulokul-
maksi valittu positiivinen ja voimavaralahtdinen nakokulma yksittaisen ongel-
manratkaisun sijaan. Talla kirjallisuuskatsauksella pyritéan korostamaan jo ole-
massa olevia voimavaroja ja johtamisen tapoja, joita soveltamalla katsotaan

olevan positiivinen vaikutus tyon vireeseen ja motivaatioon.

Tutkimuskysymyksemme on: Miten tyémotivaatiota voidaan edistaa johtamisen

keinoin sosiaali- ja terveysalalla?
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Kaiken tutkimuksen perustavanlaatuiset sddnnoét ovat elaman kunnioittaminen,
hy6dyn tuottaminen, haitan valttdminen, oikeudenmukaisuus ja ihmisen autono-
mia. Tutkimustyon tavoitteena on luoda pohjaa tuleville sukupolville. Lait, normit
ja suositukset ohjaavat tutkimusta. (Pirttila 2008, 65.) Vaikka tutkimusetiikan toi-
mintaperiaatteet ja sadnnot ovat mekaanisia, olennaista on tutkijan sitoutumi-
nen eettisiin periaatteisiin ja vastuullisiin tehtaviin, joita ovat esimerkiksi opetus,
tutkimus, yhteiskunnallinen vaikuttaminen seka sivistyksen ja hyvinvoinnin edis-
taminen. (Pietila & Antikainen 2008, 11.)

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen on taytettava tieteen asettamat yleiset vaati-
mukset ja normit, joita ovat muun muassa julkisuus, Kriittisyys ja objektiivisuus.
Tieteellisten tulosten tulee olla julkisia ja tiedeyhteison taholta kriittisesti arvioita-
vissa. (Salminen 2011, 3) Empiirissa tutkimuksissa kohteena voi olla jokin ilmid,
josta hankitaan uutta tietoa systemaattisella tiedonhankintamenetelmalla. Mo-
nissa teoreettisissa tutkimuksissa aineisto on ainakin toissijaisesti empiirista ja
muodostuu siitd, mita johtopaatdksia kohdeilmidésta on jo tehty. Syntetisoivassa
teoreettisessa tutkimuksessa pyritddn muodostamaan kokonaiskuva yhdistele-
malla aiemmin erillisia ja/tai yhteensovittamattomia teorioita tai empiirisia ha-
vaintoja (Uusitalo 2001, 60.)

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena voi olla esimerkiksi olemassa olevan teorian
kehittdminen, arvioiminen, ongelmien tunnistaminen tai uuden teorian rakenta-
minen. Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan kuvata jonkin tietyn teorian histori-
allista kehitysta, tapahtuman luonnetta, yleisyytta tai muita tunnuspiirteita. (Bau-
meister & Leary 1997, 312.) Kuvailevassa tutkimuksessa kuvailun perustana
olevien havaintojen laatu on tarkeassa asemassa. Arviointiperusteita, jotka ko-
rostuvat kuvailevassa tutkimuksessa ovat luotettavuus ja tarkkuus. (Uusitalo
2001, 62.)
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Kirjallisuuskatsauksemme nékdkulma ja visio hahmottuivat véahitellen. Keskus-
telu ja miellekartta auttoivat kuvaamaan keskeiset kasitteet, kohdejoukon, inter-
vention seka nakdkulman. Kuten Niela-Vilén ja Hamari (2016) ehdottavat, aut-
taa juuri edelld kuvattu tarkastelemaan asioita ja tekemaan valintoja (Niela-Vilén
& Hamari 2016, 24). Tutkintomme suuntaus on johtamisen kehittdminen. Opin-
not ylemmassa ammattikorkeakoulussa, ryhmakeskustelut kollegoiden kanssa
seka alalla vallitsevat muutokset ja megatrendit vaikuttivat oleellisesti aiheen ja
nakokulman valintaan oman mielenkiinnon liséaksi. Opinnéyteprosessi on eden-

nyt seuraavan kaavion mukaisesti:

. . . Aineiston Johtopaatokset
A'hfft’;i?{]asus Ja | Aineiston keruu lapikaynti ja ja Caimiin
kysymys ja lapikayminen tulosten opinnaytetyon
. analysointi esittely
Syksy 2018 Kesa 2019
Syksy 2019 Syksy 2019

Kuvio 4. Opinnayteyton prosessikuvaus.

5.1 Aineistonkeruu kirjallisuuskatsauksessa

Yhtena suurimpana tutkimuseettisena haasteena naemme aiheemme monitie-
teellisyyden (muun muassa psykologia, yhteiskuntatiede, hallintotiede, terveys-
tieteet). Vahakangas (2008) korostaa, etté eri tieteen alat tarkastelevat asioita
omista ndkdkulmistaan. Han kuitenkin toteaa, ettd parhaimmillaan tieteenalojen
valinen yhteinen synteesi kehittdd menetelmia, laajentaa nédkokulmia ja tapoja

ajatella asioita (Vahakangas 2008, 43).
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Artikkeleiden haussa suositellaan kaytettavan mahdollisimman montaa tietokan-
taa ja hakulausekkeiden rakentamista oikein ja fraaseja kaytettdessa sanakat-
kaisulla on merkitysta (Lehti6 ja Johansson 2015, 44). Kavimme Diakonia-am-
mattikorkeakoulun informaatikon avulla lapi aihepiirin asiasanostoa, hakusanoja
seka fraaseja suomeksi ja englanniksi. Nain pyrimme siihen, ettei mikaan tarkea
tutkimus jaisi I6ytymaétta ja varmistimme, ettd hakuprosessi olisi mahdollisim-
man looginen seké systemaattinen. Kirjallisuushakuun voidaan kayttaa sahkaoi-
sia tietokantoja, mutta my6s manuaalista hakua suositellaan, silla tietokantoihin
syotettyjen hakufraasien avulla ei valttamatta l16ydeta kaikkia tutkimuksia. Haku-
prosessi on kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden kannalta tarkein vaihe, silla
hakuprosessissa tehdyt virheet voivat johtaa vaaristyneisiin johtopaatoksiin.
(Niela-Vilén & Hamari 2016, 24.)

Kaytimme aineiston keruuseen muun muassa seuraavanlaisia hakutermeja: so-
siaali- ja terveysala, johtaminen, tydmotivaatio, motivoiva johtaminen, tyoyh-
teisg, tyohyvinvointi, motivational AND leadership, work-motivation AND so-
cial AND/OR healthcare, work well-being seka job satisfaction AND leadership.

Hakufraasit on listattu tarkemmin liitteessa 2 (liite 2).

Tutkimushakujen kielirajauksiksi asetimme suomen ja englannin kielet seka
vuosiluvuiksi 2009-2019. Maakohtaisesti aineistomme jakautuu tutkimuksiin,
jotka koskevat Suomen lisaksi Ruotsia, Portugalia, Yhdysvaltoja seka Kanadaa.
Tutkimuseettisesti kielirajauksessa piilee virhepaéatelmien vaara, silla pelkan
kielen perusteella katsauksen ulkopuolelle jattdAminen saattaa johtaa tutkimustu-
losten virheelliseen tulkintaan ja interventioiden vaikuttavuuden yliarviointiin.
(Niela-Vilén & Hamari 2016, 24.) Luotimme siihen, ettd suomen- ja englannin-
kielisilla tutkimuksilla saamme kuitenkin riittavasti tutkimusartikkeleita tutkitta-
vasta ilmiosta. Tiedostamme samalla, ettéd eri maiden ja maanosien sosiaali- ja
terveyspalvelujarjestelmat, seka ty6- ja tapakulttuurit voivat olla hyvinkin erilai-
sia toisiinsa ndhden ja otimme tdman huomioon tutkimustulosten analysoin-

nissa.
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Jasensimme hakuprosessia taulukoinnilla, jotta voisimme palata alkuperaisiin
tutkimuksiin ja teimme nain myds kirjallisuuskatsauksesta toistettavan. Koko-
simme taulukkoon tietokannat, hakutulosten maaran sek& mukaan otettujen tut-
kimusten lukumaaréat (Liite 1). Taulukoinnin jalkeen kdvimme aineiston lapi uu-
delleen ja teimme lopulliset valinnat otsikoinnin ja abstraktien perusteella. Ete-
nimme taman jalkeen aineiston lapikaymisen seuraavaan vaiheeseen, jossa
teimme lopulliset valinnat. Mukaan otettavien tutkimusten laadun arvioinnin tar-
koituksena on valttaa tulosten vinouma tai virheelliset paéatelmat (Niela-Vilén &
Hamari 2016, 28).

Mukaan otettavien tutkimusten laatua voidaan arvioida erilaisin arviointikritee-
rein. Kriteereina voidaan pitaa esimerkiksi tutkimuksen nayton ja laadun astetta,
tutkimusongelmaa, kohdejoukkoa, otantaa, otoskokoa, kaytettyja tutkimusme-
netelmia, nakdkulmaa ja yleistettavyytta. Yhtena luotettavuuden arviointityoka-
luna voidaan pitaa esimerkiksi tutkimuksen julkaisufoorumia. (Niela-Vilén & Ha-
mari 2016, 29.) Katsaukseen valitsemamme tutkimukset on julkaistu kansainva-
lisissé ja tunnetuissa tietokannoissa, kuten PubMed, Ebsco ja ProQuest, joissa
tutkimukset kayvat lapi kriittisen arvion ennen julkaisua (Liite 1). Aineistoa esit-

telemme tarkemmin taulukossa 2 (liite 2).

Lemetti ja YIonen (2015) toteavat, etta jos tutkimustuloksissa ilmenee voima-
kasta vaihtelua, kuvataan aineiston sisalt6ja tarkemmin, esimerkiksi mihin jouk-
koon tutkimustulokset ovat yleistettavissa, keitd on tutkittu, miten tutkittavat koh-
teet on valittu ja milla asetelmalla tutkimus on tehty. Oleellisena ndhd&én tutki-
musartikkelien patevyyden seka tulosten merkittavyyden ja yleistettavyyden ar-
viointi. (Lemetti & Ylénen 2015, 69-71.)

Aveyjard (2007) muistuttaa, ettei mikaan hakuprosessi ole taydellinen, sill& kir-
jallisuushaun toteutukseen liittyy aina vahvuuksia ja heikkouksia, ja sen onnistu-
miseen vaikuttaa myos kaytettavissa olevat resurssit (Niela-Vilén & Hamari
2016, 27). Toisaalta Whittemore (2005) toteaa, etta tutkimuksen luotettavuutta
lisda, kun arviointia suorittaa kaksi tai useampi henkild (Niela-Vilén & Hamari

2016, 28). Pidammekin vahvuutenamme sita, etta opinnaytetydn tekijoita on
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kaksi, joka mahdollistaa dialogin tutkimusten laadun arvioinnista sek& mu-
kaanottokriteereista, ja lisaa objektiivisuutta koko opinndyteprosessin eri vai-

heissa.

5.2 Aineistolahtdinen sisallénanalyysi

Analysoimme kirjallisuuskatsauksen tulokset induktiivisella, eli aineistolahtoi-
sella sisdllonanalyysilla. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi voidaan nahda ta-
pana toteuttaa jarjestelmallista tutkitun tiedon koontia, jotta eri ilmiéita voidaan
hahmottaa ja tulkita ilman etuk&ateen maariteltya teoriahypoteesia. Sisallonana-
lyysissa tekstista keratdan yhdistavia nimittdjia, joiden alle kootaan aineistossa
usein esiintyvia avainsanoja seka teemoja. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen
2013, 167; Hammond & Wellington 2013, 34-35.) Tuomi ja Sarajarvi (2002) kui-
tenkin huomauttavat, ettei induktiivinen paattely ole aina mahdollista, koska se
perustuu tutkijan itsensa kayttamiin kasitteisiin ja menetelmiin, jotka vaikuttavat

tuloksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a).

Sisalléonanalyysi (content analysis) on laajasti kaytdssé sosiologiassa, psykolo-
giassa, hoitotieteessa seka viestinnan tutkimisessa. Sita on kritisoitu siksi, etta
sen avulla ei voida tehda tilastollista analyysia. (Kankkunen & Vehvilainen-Jul-
kunen 2013, 166-167.) Kritiikin taustalla on se, ettd ihmisen katsotaan ohjaavan
omaa kayttaytymistaan tavoitteiden ja alyn avulla seka antavan omia merkityksi-
aan asiollle. Heikkoutena ndhdaan myos, ettei laadullista tietoa voida muokata
esimerkiksi havaintomatriisin muotoon. (Uusitalo 2001, 80.)

Sisallénanalyysi etenee vaiheittain. Vaiheet ovat aineiston pelkistaminen
(redusointi), ryhmittely (klusterointi) ja teoreettisten kasitteiden luominen (abst-
rahointi). Redusointivaiheessa tutkimukselle epdolennainen karsitaan pois ja
tekstista etsitaan tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Klusteroinnilla viitataan
aineistosta nostettavien ilmauksien luokitteluun (tai koodaamiseen), joista etsi-

tdan samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Pelkistetyt ilmaukset lokeroidaan
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omiin alaluokkiinsa, jolloin aineisto tiivistyy. Abstrahoinnissa tutkimuksen kan-
nalta olennainen tieto kasitteellistetaan ja edetaan teoreettisiin kasitteiden
kautta johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-126.)

Aineiston lapikaynnin jalkeen etenimme analyysiyksikdiden valintaan. Analyy-
siyksikot muodostuivat luokittelun avulla, eli etsimalla aineistosta samankaltaisia
iimauksia tutkimuskysymyksen ohjaamana (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013, 167). Korostimme tutkimuskysymykseemme liittyvat asiat keltaisella va-
rilla. Toistimme vaihetta iteratiivisesti, eli pienissa osissa toistaen. Taman jal-
keen kavimme aineiston uudelleen lapi etsien siita yhtalaisyyksia ja eroavai-
suuksia ja luokittelimme keskeiset ja korostetut asiat taulukkoon. Aveyardin
(2007) mukaan luokat, kategoriat ja teemat muodostetaan yhdistelemalla ja ver-
tailemalla merkint6ja. Tata analyysin vaihetta voidaan myos kutsua koodaa-
miseksi. (Niela-Vilén & Hamari 2016, 29.)

Etenimme analyysivaiheesta synteesiin esittelemalla nimetyista ja luokitelluista
tutkimustuloksista yleisempi kokonaiskuva. Lopuksi etenimme synteesista tulos-
ten raportointiin, eli katsauksen kirjoittamiseen. Raportoinnissa arvioidaan niita
asioita, jotka ovat saattaneet aiheuttaa harhaa tuloksiin. (Niela-Vilen & Kauha-
nen 2015, 32; Lemetti & Yl6énen 2015, 76-77.) Olemme havainnollistaneet ana-
lyysiprosessimme eri vaiheita esimerkkeja aineiston analyysista -taulukoihin
(Liite 3).
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6 OPINNAYTETYON TULOKSET

Kirjallisuuskatsauksen viimeisessa vaiheessa analysoidaan tutkimustulokset
esiin nostettavien teemojen ja luokkien mukaan (Niela-Vilen & Hamari 2016,
32). Tulososiossa aineistosta analysoimme tutkimuskysymyksen ohjaamana,
miten tydmotivaatiota voidaan edistdéd johtamisen keinoin sosiaali- ja terveys-
alalla. Kirjallisuuskatsaukseemme valituista tutkimuksista seitseméan kasittelee
valitsemaamme aihetta sairaanhoitajien ja yksi sosiaalityontekijoiden nakokul-

masta.

Aineistolahtdisen sisallonanalyysin my6ta paadyttiin neljaddn paaluokkaan, jotka

»n LI

ovat “johtajan tuki ja tydn organisoinnin tasapuolisuus”, "tiimivalmennus”, "tukea
antava tyokulttuuri” seka “yhteisollisyyden ja tydyhteisétaitojen tukeminen”.
Naisté koostettiin kaksi otsikkoa, jotka seuraavissa alaluvuissa kuvaavat tulos-

ten jasentelya.

6.1 Lahijohdon tuki, tydn organisointi ja tiimivalmennus

Tutkimustulokset tukevat kasitysta siita, etta tyontekijdiden tyytyvaisyys esimie-
heltd saatavaan tukeen ja tyytyvaisyys johtamiseen ovat yhteydessa haluun jat-
kaa tyossaan. Epaoikeudenmukaisena koettu johtaminen on merkittava kuor-
mittuneisuuteen vaikuttava tekija, joka heikentaa tyémotivaatiota. (Salo, Ranto-
nen, Aalto, Oksanen, Vahtera, Junnonen, Baldschun, Vaisanen, Monkko-

nen, Hamalainen 2016; Flinkman 2014.) Emotionaalisen ja psykologisen tuen
lisaksi tyontekijat hyotyvat reagoivasta johtamisesta (tilannesidonnaisesta tai ti-
lanneherkasta johtamisesta) eettisesti ristiriitaisissa tilanteissa. Se tukee sai-
raanhoitajien luontaisestikin korkeaa moraalista herkkyytta ja valittdvaa asen-
netta seka tyomotivaatiota. (Fairchild 2010.) Sairaanhoitajille on tarkeada, etta he

voivat tehda tyotdan eettisesti oikein. (Flinkman 2014).
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Tyo6aikajarjestelyt ja autonomia nousivat esille useissa tutkimuksissa. Vaikuttaa
silta, etta joustavilla ty6aikajarjestelyilla seka tyon ja vapaa-ajan tasapainon tu-
kemisella on yhteys tyohyvinvoinnille ja ty6hon sitoutumiselle (Seitovirta 2018;
Flinkman 2014) ja autonomialla nayttaéakin olevan erityisen suuri painoarvo sai-
raanhoitajien tydmotivaatiossa (Kjellstrom, Avby, Areskoug-Josefsson, Boel An-
dersson & Andersson Back 2017; Williams ym. 2014).

Tybmotivaatiota edistavana johtamisen keinona nahdaan lisaksi oikeinmitoitettu
aika potilas/asiakas tyohon, riittava henkilostomaara seka tasapainossa oleva
tyon kuormitus. Turvaamalla riittdvat resurssit voidaan vahentaa tyosta aiheutu-
vaa kuormitusta ja vaikuttaa positiivisesti tydsséa jaksamiseen ja tydbhon sitoutu-
miseen. (Flinkman 2014.) Nayttaa silta, ettd esimiehen psykologista ja emotio-
naalista tukea antava johtamistyyli (supportive leaderhip) tukee tydmotivaatiota.
Psykologisella tuella on yhteys myds uusien asiakokonaisuuksien sisaistamis-
prosesseihin, esimerkiksi tydyhteisoon samastumiseen, omaksumiseen ja uu-
den oppimiseen. Psykologisella tuella on myds lukuisia muita myonteisia ter-
veys- ja kustannusvaikutuksia. (Williams, Halvari, Niemiec, Sgrebg, Olafsen &
Westbye 2014.)

Reilu ja oikeudenmukainen johtaminen nayttaytyy tutkimustuloksissa merkitta-
vana tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta lisaavana tekijana ja puolestaan epéoi-
keudenmukaisella johtamisella nayttaa olevan painvastainen vaikutus. Edella
mainitun liséksi sairaanhoitajat vaikuttavat arvostavan lasnédolevaa johtamista ja
selkeitd, yksilollisia tavoitteita, joista sovitaan yhdessa. Selkeat tyontekijalahtoi-
set tavoitteet sekéa saanndllinen toimintaan ja ty6hon kohdistuva palaute nah-
daan tydmotivaatiota tukevana. (Van Osch, Scarborough, Crowe, Wolff & Rei-
mer-Kirkham 2018.) Tyontekijat kokevat tarkeana avoimuuden ja sen, etta
kaikki voivat antaa kehitys- ja parannusehdotuksia (Kjellstrom ym. 2017; Seito-
virta 2018). Esimiehen osallistava, kannustava ja innostava johtaminen inspiroi
luovuuteen ja uusien tydskentelytapojen kehittamiseen tyon laadun paranta-
miseksi (Kjellstrom ym. 2017). Riittavalla tuella ja perehdytyksella luodaan tur-
vallisuuden tunnetta ja autetaan uutta tyontekijaa padsemaan sisaan tyoyhtei-

sO0n ja toisaalta mentoroinnin tiedetddn myds lisdavan sairaanhoitajien sitoutu-
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mista ammattiin ja organisaatioon (Flinkman 2014). Mentoroinnin mahdollista-
minen nahdaankin yhtena organisaation ja johdon keinona edistaa tyémotivaa-

tiota.

Tutkimustulosten mukaan tydpaikalla koettava ilo, rentoutuminen ja hengahta-
misen mahdollisuus (flex out) koettiin voimaannuttavina silloin, kun tydpaivassa
on rauhallisia hetki&. Niiden koettiin lisddvan tydmotivaatiota ja olevan tarkea
osa hyvia tyoolosuhteita seka tydnantajan luottamuksenosoitusta. Jos puoles-
taan jokainen hetki on taynna tydsuoritteita, eikd hetken joutenololle ole tilaa,
voi motivaatio heikentya. (Kjellstrém ym. 2017.) Myds tydntekijoiden itsendiseen
ongelmanratkaisukykyyn luottamista pidetaan tydmotivaatiota edistavana johta-
misena (Kjellstrom ym. 2017; Williams ym. 2014).

Tutkimus, jossa verrattiin tyontekijoiden keskinaista vertaisvalmennusta (peer
coaching) johtajan valmentavaan johtamistyyliin (team leader coaching) todet-
tiin, etta vertaisvalmennuksella on positiivinen yhteys tytyhteisén suoritukseen.
Johtajan antamalla valmennuksella ei ollut samanlaista positiivista yhteytta tii-

min suoritukseen. (Dimas, Lourenco & Rebelo 2016.)

Johtajan valmentavalla johtamistyylilla on kuitenkin vertaisvalmennuksen ta-
paan positiivinen vaikutus tydyhteison jasenten kokemaan tyytyvaisyyteen tii-
meissa. Valmentavalla johtamisella nayttaa olevan yhteys tydntekijéiden koke-
miin positiivisiin tunteisiin kuten innostuneisuuteen, onnellisuuteen, ylpeyteen ja
inspiraatioon. Valmentavan johtamisen mydéta tyontekijat kokevat vhemman
negatiivisia tunteita, kuten turhautuneisuutta ja vihaa. (Dimas, Lourenco & Re-
belo 2016.)

Kokonaisvaltaisella palkitsemisjarjestelmalla nayttaa olevan vahva yhteys sai-
raanhoitajien tydmotivaatioon, tydssa jaksamiseen, tydssa viihtymiseen, tydnan-
tajaan sitoutumiselle ja sairaanhoitajien ammatissa pysymiselle. Lisaksi palkit-
semisen todettiin ohjaavan sairaanhoitajan tyota ja lisaavan ammatillista tyyty-
vaisyytta. (Seitovirta 2018.) Sairaanhoitajat kokevat myds motivoivana seké
omalla urallaan kehittymisen ja etenemisen, ettd mahdollisuuden mentoroida

uusia sairaanhoitajia (Flinkman 2013; Van Osch ym. 2018).
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Terve toimintaymparist6, hyva tydilmapiiri seka kouluttautumismahdollisuudet
koetaan palkitsevina asioina. Palkkatyytyvaisyys lisdé positiivista asennetta ty6-
hon. Tulospalkkiojarjestelmét voivat saada aikaan myonteisia vaikutuksia, kun
henkilostd kokee jarjestelman olevan oikeidenmukainen ja sopivan yhteen orga-

nisaation asettamien tavoitteiden ja yrityskulttuurin kanssa. (Seitovirta 2018.)

Aineettomista palkitsemistavoista sairaanhoitajat pitavat tarkeimpana asiak-
kailta ja potilailta saatavaa palautetta seka kiitoksia ja tunnustuksia. Nailla nayt-
téaa olevan yhteys myds vahaisempaan tyduupumukseen ja myonteiseen tyotyy-
tyvaisyyteen. Tyodyhteisolta saadun palautteen ja arvostuksen lisdksi sairaanhoi-
tajat kokevat tarkeand mahdollisuutta antaa itse palkitsevaa palautetta ja arvos-
tusta kollegoille ja lahijohtajille. (Seitovirta 2018.)

6.2 Tukea antava ja yhteisollisyytta tukeva tyokulttuuri

Tiimitydn merkitys motivoivana tekijana korostui monissa aineistomme tutkimuk-
sissa. (Dimas ym. 2016; Kjellstrém ym. 2017; Fairchild 2010; Van Osch ym.
2018). Tiimity6 on yhteydessa luovuuteen ja vaikuttaa edellytyksiin hal-

lita uutta tietoa ja uusia haasteita. Kollegalta saatu tuki, ohjaus ja rohkaisu aut-
tavat stressinhallintaan. (Dimas ym. 2016.) Psykologisella tuella on todettu ole-

van monia positiivisia terveys- ja kustannusvaikutuksia (Williams ym. 2014).

Sairaanhoitajat kokevat motivoivana tukea antavan tyokulttuurin ja moniamma-
tillisen tiimitydn. Tukea antavalla tyokulttuurilla (supportive work culture) tarkoi-
tetaan tyontekijoiden vapautta, vastuuta, autonomiaa ja tukea. Tukea antava
tyoyhteis6 on kaytanndssd moniammatillista tiimity6ta, jonka ominaispiirteisiin
kuuluu hyva yhteistyd, yhdessa tytskentelyn ilo ja yhteenkuuluvuuden tunne
seka epahierarkkisuus. Edella mainitut tekijat suojaavat tyduupumukselta, ai-
keilta l&hte& ty0sta ja somaattiselta oireilulta. (Kjellstrom ym. 2017.) S&anndlli-
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nen, rakentava, tyéhon ja toimintaan liittyva vastavuoroinen keskustelu ja pa-
lautteenantomahdollisuudet ndhdaéan aineiston perusteella tarkeind. (Van Osch
ym. 2018.) TyOyhteisdltd saadun palautteen ja arvostuksen lisaksi sairaanhoita-
jat kokevat tarkednéa mahdollisuutta antaa itse palkitsevaa palautetta ja arvos-
tusta kollegoille ja lahijohtajille (Seitovirta 2018). Kaikkien tydntekijoiden mah-
dollisuus antaa kehitys- ja parannusehdotuksia ndhdéaan tydmotivaatiota liséa-

vana tekijana (Kjellstrom ym. 2017; Seitovirta 2018).

Yli ammattirajojen ulottuva avoin kollegiaalisuus ja kommunikointi motivoivat
sairaanhoitajia pysymaan tydssaan. Tiimitydn arvostusta kuvaavia tekij6itd ovat
keskindinen luottamus, kunnioitus, kuulluksi tuleminen, toveruus, seka tietotaito-
jen ja kykyjen arvostus. Keskinaisella arvostuksella ja tydyhteisoltd saadulla pa-
lautteella on todettu olevan positiivinen vaikutus sairaanhoitajien sitoutumiselle
ja tyotyytyvaisyydelle seka vahentavan tyduupumuksen riskia. (Van Osch ym.
2018.)

Tyontekijoiden keskindista vertaisvalmennusta (peer coaching) tutkinut aineisto
viittaa siihen, etta vertaisvalmennuksella on positiivinen yhteys tyéyhteison suo-
ritukseen (Dimas ym. 2016). Sairaanhoitajat kokevat aineiston mukaan myo6s
motivoivana mentoroida uusia sairaanhoitajia (Flinkman 2013; Van Osch ym.
2018).

7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Haemme opinnaytetyollamme vastausta tutkimuskysymykseen, miten tydmoti-
vaatiota voidaan edistaa johtamisen keinoin sosiaali- ja terveysalalla. Taméan
kappaleen alaluvuissa kuvailemme aineiston tutkimustuloksia peilaten niité tut-
kimuskysymykseemme seké esittelemd&mme motivaation ja johtamisen teo-
reettiseen viitekehykseen ja pohdimme lopuksi, miten tutkimustuloksissa ilmen-
neitd motivaatiokeinoja voitaisiin hyodyntéaé sosiaali- ja terveysalan johtami-

sessa ja mita jatkotutkimusehdotuksia tulosten perusteella heraa.
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Tutkimustuloksissa ei esiintynyt ristiriitaisuuksia tai hajontaa eri tutkimusten va-
lill&, joten voimme todeta kyllaantymispisteen tulleen saavutetuksi. Kyllaantymi-
sella tarkoitetaan vaihetta, jolloin tutkimustulokset alkavat niin sanotusti toistaa
itseaan. Talla tarkoitetaan, etta tutkimuskysymyksen kannalta saatua tietoa on
riittdvasti ja uudet tutkimukset eivat enda tuo uutta tietoa aiheesta. Kyllaanty-
mispiste on myos tapa rajata aineiston maaraa, kun arvioidaan sen riittavyytta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Vaikuttaa siltd, etta aineistol-

lamme on vahva naytt6 perustuen tutkimusten laatuun ja niiden laajuuteen.

7.1 Johtajan tuki, tybn organisointi ja tiimivalmennus

Reilu ja oikeudenmukainen johtaminen nayttaytyy tutkimustuloksissa merkitta-
vana tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta lisaavana tekijana ja puolestaan epéoi-
keudenmukaisella johtamisella nayttaa olevan painvastainen vaikutus. Sosiaali-
tyontekijoiden on aineistomme perusteella raportoitu olevan kuormittuneita joh-
tamisen epaoikeudenmukaisuudesta ja yksin tydskentelysta. Sosiaalitydntekijoi-
den tyytyvaisyys johtajan toimintaan ja haneltd saatavaan tukeen on yhtey-
dessa haluun jatkaa ty6ssaan (Salo ym. 2016). Useisiin kuormitusta aiheuttaviin
tekijéihin, kuten tyén organisointiin, tydmaaran tasapuolisuuteen ja tyoturvalli-
suuteen voidaan vaikuttaa johtamisen kautta. Kuten aiemmin on todettu, tiede-
taan epaoikeudenmukaiseksi koetun johtamisen lisdavan tyduupumusta (Oja-
nen 2014, 321). Eklund ym. (2019) korostavat parityéon merkitysta konkreetti-
sena keinona tyon kuormittavuuden vahentamiseksi (Eklund ym. 2019, 28-29).
Epaoikeudenmukaisuuden kokemus saattaa vahvistua ihnmislaheisessa tyossa,
jossa esimerkiksi sosiaalityontekijat joutuvat usein psykososiaalisen kuormituk-
sen keskelle intensiivisessa asiakastydssa. Paritydskentelyn mahdollistaminen
nahdaankin organisaation vastuullisena toimintana, jossa myds ajatellaan ole-
van pitkan tadhtaimen vaikutus sille, etta ammattilaiset jaksavat tygssaan parem-

min. Parityoskentelylla on myds vahva tyoturvallisuutta edistava vaikutus.



43

Laaksonen & Salin (2019) toteavat, ettd sosiaali- ja terveysalan johtamisen kes-
keisin asia on ihmisten kohtaaminen, jolla pyritddn mahdollistamaan tyontekijoi-
den ammatillinen kasvu ja sitéd kautta paremmat suoritukset ja tulokset (Laakso-
nen & Salin (2019, 9). Tahan voidaan johtamisen keinoin pyrkia esimerkiksi val-
mentavaa johtamistyylid hyddyntéen, jolloin tydntekijditd motivoidaan parempiin
suorituksiin tavoitteellisuuden, osallistavuuden ja arvostuksen kautta. Johtajan
eettisen kayttaytymisen voidaan nahda perustuvan muun muassa vastuullisuu-
teen (Laaksosen & Salin 2019, 91-92). Niiranen ym. (2011) viittaavat sosiaa-
lialan tutkimuksiin, joissa on todettu tyopaikkojen eettisten ristiriitojen kasittele-
misen seka kasittelemattomyyden vaikuttavan huomattavasti tydhyvinvointiin
(Niiranen ym. 2011, 114).

Sairaanhoitajat tarvitsevat tutkimuksen mukaan reagoivaa johtamista eettisesti
ristiriitaisissa tilanteissa. Sen on todettu tukevan luontaista motivaatiota, moraa-
lista herkkyytta seka valittdvaa asennetta potilaiden hoidossa (Fairchild 2010).
Sairaanhoitajat arvostavat reilua, johdonmukaista ja lasnaolevaa johtamista,
seka selkeita tavoitteita. Tydssa tai ammatissa pysymista nayttaakin motivoivan
tyd, jonka tavoitteet ovat asianmukaiset, selkeéat ja tyontekijalahtdiset

(Van Osch ym. 2018; Lonngvist 2002, 63; Sinokki 2016, 81.) Nakemyksemme
ja kokemuksemme mukaan tavoitteiden asettaminen on usein puutteellista ja
hajanaista. Ammatillisen kasvun tukeminen ndhdaan usein rajoittuvan vain ker-
ran vuodessa kaytavaan kehityskeskusteluun. Vaikuttaa silté, etta jokaisen yksi-
I6lliset kasvun ja kehittymisen intressit saadaan nopeammin ja tehokkaammin

kayttoon, kun keskustelua kdydaéan useammin.

Manka (2015) painottaa positiivisen stressin merkitystd, eli kokemusta siita, etta
oma tyd on merkityksellista ja inspiroivaa. Kun tyontekija tuntee ylpeytta tyos-
taan, on han valmis myoés ponnistelemaan ja panostamaan siihen tarmokkaasti
my06s vastoinkaymisissa, eika ty6 ei aiheuta kyynistymista, uupumusta tai am-
matillisen itsetunnon heikentymista. (Manka 2015, 73.) Epaasialliset tyotavoit-
teet voivat heikentdd tydmotivaatiota. Talla voidaan viitata esimerkiksi tyonteki-
jan flow-tilaan edellyttden, etté olosuhteet ovat flow-tilan saavuttamiseksi otolli-
set ja tyontekija aidosti innostunut aiheesta (Nieminen 2014). My6s Ecclesin &
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Wigfieldin kiinnostusarvoteorian mukaan ihminen hakeutuu luonnollisesti sellai-
siin tehtaviin, joita he itse arvostavat (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 106-107). Si-
saisellda motivaatiolla on yhteys sitoutumiseen ja tehtavien onnistumiseen. Si-
sasyntyisella motivaatiolla tarkoitetaan, etta kokiessaan mielihyvaa ja palkitse-
vuutta tekemisestaan, on ihminen valmis ponnistelemaan. (Salmela-Aro &
Nurmi 2005, 109). Voidaan todeta, etta tyontekijan sisdisen motivaation tukemi-
nen johtamisen kautta on keskeista, jolla varmistetaan tyontekijan osaamisen ja
tyon sisallon tarkoituksenmukainen kohtaaminen seka positiivisen stressin ja si-

toutumisen mahdollistaminen.

Sisaisen motivaation johtamiseen voidaan tahdaté esimerkiksi transformationaa-
lisen johtamistyylin kautta. Sen avulla pyritdan selkeisiin tavoitteisiin ja ihmisten
motivointiin seka tavoitteiden toteuttamiseen samalla tiiviisti tydyhteiséssa kom-
munikoiden (Soisalo 2014, 29; Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura &
Tikkamaki 2012, 20). Johtajan toiminta, kuten tiimin tarkoituksen tiivistaminen,
innostava visiointi, maaritellyt tavoitteet ja avoimuuteen seka luottamukseen pe-
rustuva henki ovat keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat myds tiimin alykkyyteen.
(EKlund ym. 2019, 84-85.)

Joustavilla tybaikajarjestelyilla seké tyon ja vapaa-ajan tasapainon tukemisella
on tutkimustulosten mukaan merkitys sairaanhoitajien tyéhon sitoutumiselle
(Seitovirta 2018). Taman tasapainon voidaan nahda liittyvan tyontekijan elaman
jasentymisen hallitsemiseen. Elaméan kontrollin mahdollisuus liittyy tyon mielek-
kyyden kokemuksiin (Ojanen 2014, 321-322). Hakosen & Nylanderin (2015)
mukaan tydmotivaatiolla viitataan vireystilaan, johon vaikuttavat ihmisen sisaiset
ja ulkoiset tekijat, kuten tarpeiden tayttyminen ja arvostuksen kokeminen, seka

palkitseminen eri muodoissa (Hakonen & Nylander 2015, 135-137).

Henkiloston kokonaisvaltaisella palkitsemisella voidaan tukea motivaatiota mo-
nella tapaa (Kauhanen 2012, 115). Sairaanhoitajien tydmotivaatiota edistaa ai-
neiston mukaan riittdva henkiloston maara ja oikein mitoitettu aika potilasty6-
hon, tasapainossa oleva tyokuormitus, tydstressin vahentdminen ja mahdolli-

suus kehittya seka edeta uralla (Flinkman 2014). Riittavan henkildsttmaaran
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varmistaminen on yhteiskunnallisen hoitajamitoituskeskustelun myéta ajankoh-
tainen puheenaihe ja aineiston perusteella naytt6on perustuva tapa tukea hoito-

henkilokunnan tydmotivaatiota.

Tutkimustulosten mukaan kokonaisvaltaisella palkitsemisjarjestelmalla on yh-
teys sairaanhoitajien tydmotivaatioon, tydssa jaksamiselle, tydssa viihtymiselle,
tyOnantajaan sitoutumiselle sekd myo6s sairaanhoitajien ammatissa pysymiselle
(Flinkman 2014, Seitovirta 2018). Sinokki (2016) ja Ojanen (2014) painottavat
muun muassa uralla etenemisen tarkeytta tydmotivaatiota ja tuottavuutta edista-
vana tekijana (Sinokki 2016, 15; Ojanen 2014, 321). Uralla eteneminen on tie-
tyiltd osin tabu Suomessa etenkin julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Ai-
neiston perusteella olisi suotavaa kiinnittaa enemman huomiota tyontekijoiden
yksiléllisiin uratoiveisiin ja tarjota enenevissa maarin mahdollisuuksia henkil6-
kohtaiseen urasuunnitteluun. Taydennyskoulutukset, erityisosaamiset ja pate-
voitymiset tulisi tehda nakyvaksi ja nakya palkassa. Nayttaa silta, etta tama on
seka koulutus- ja tydvoimapoliittinen etta johtamisen keino lisata arvostuksen

kokemusta ja sita kautta tukea tydmotivaatiota.

Palkitsemisen todettiin ohjaavan sairaanhoitajan tyota ja lisaavan ammatillista
tyytyvaisyyttd. Tulospalkkiojarjestelmat voivat saada aikaan mydnteisia vaiku-
tuksia, kun henkilostd kokee jarjestelméan olevan oikeidenmukainen ja sopivan
yhteen organisaation asettamien tavoitteiden seka yrityskulttuurin kanssa. My6s
esimerkiksi koulutusmahdollisuudet nahdaan tutkimusten mukaan yhtena henki-
I6kunnan keskeisesti arvostamana palkitsemistapana. (Seitovirta 2018.) Henki-
|6ston tulee tietdd organisaation strategiset tavoitteet, sek& mita hanelta yksi-
|6n& tydsuoritteiden tasolla odotetaan (Laaksonen & Salin 2019, 13-14). Henki-
|I6kuntaa on tarkoituksenmukaista osallistaa tyon rakenteisiin ja mahdollisuuk-
sien mukaan hallinnon suunnitteluun, jotta tyontekij6illa kasvaa kokonaiskasitys
organisaation reunaehdoista ja omasta roolista toiminnan ja palvelun toteutta-
jana. Sosiaali- ja terveysalalla palkitsemisjarjestelman nahdaan olevan hyvin
kehittymatonta ja vaisua, mihin varmasti vaikuttaa osaltaan miljardien saastotta-
voitteet ja kuntien kurjistunut taloudellinen tilanne. Toisaalta sairaanhoitajat tai

tydtiimien saama julkinen tunnustus hyvin tehdysta tyota ja onnistumisista ovat
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iimaisia keinoja innostaa ja inspiroida tyontekijoita luovuuteen jatkossakin.

Kaikki eivat naita kuitenkaan halua, joten aihetta tulisikin lahestya yksilollisesti.

Tutkimusten mukaan saannollinen palaute koetaan tarkeaksi seka asiakkaiden,
potilaiden, kollegoiden etta johtajan antamana. Sairaanhoitajat kokevat myds
tarkeaksi mahdollisuuden myds antaa palautetta kollegoille ja lahiesimiehelle.
Palaute on tarkeéa osa valittamisen ja arvostuksen kokemisesta ja silla on yh-
teys vahaisempaan tyduupumukseen ja myonteiseen tyotyytyvaisyyteen. Pa-
lautteen ja arvostuksen saaminen voidaan siis mieltdd palkitsemisena. (Seito-
virta 2018.) Sosiaali- ja terveysala voidaan mieltaa alaksi, jonka ammattilaisilla
on luontaisesti korkeatasoinen eettinen herkkyys ja halu auttaa, tukea ja kan-
nustaa. Vastavuoroinen palaute, vuorovaikutus ja toisille ihmisille hyvan tuotta-
minen nayttaytyy tutkimustuloksissa motivaatiota edistavana tekijana. Johtami-
sen kannalta olisi hyva pohtia keinoja, miten arjen tydnteon rakenteita voi kehit-

taa siten, etta ne tukevat palautteen antamisen kulttuuria.

Karkkainen (2005) korostaakin tydmotivaation kannalta oleellisena sita, minka-
laista palautetta ihminen saa tekemastaan tyosta (Karkkainen 2005, 53). Oja-
nen (2014) viittaa myonteisen palautteen olevan yhteydessa tyon mielekkyyteen
(Ojanen 2014, 321-322). My0s Viitala & Jylha (2019) korostavat tyéhon ja toi-
mintaan kohdistuvan rakentavan ja positiivisen palautteen merkitysta motivaa-
tion sailymiselle (Viitala & Jylha 2019, 240-241). Sosiaali- ja terveysala voidaan
mieltd& alaksi, jonka ammattilaisilla on luontaisesti korkeatasoinen eettinen
herkkyys ja halu auttaa, tukea ja kannustaa. Vastavuoroinen palaute, vuorovai-
kutus ja toisille ihmisille hyvan tuottaminen nayttaytyy tutkimustuloksissa moti-
vaatiota edistavana tekijana. Johtamisen kannalta olisi hyva pohtia keinoja, mi-
ten arjen tyonteon rakenteita voi kehittaa siten, etta ne tukevat palautteen anta-
misen kulttuuria. Vaikuttamismahdollisuudet tyéyksikossa koetaan arvostuksen
ja luottamuksen nayttdmisena ja siten palkitsemisena (Laaksonen & Salin 2019,
14-15).

Tyontekijat kokevat aineiston mukaan myos tarkeana, etta kaikki voivat hierar-
kiavapaassa organisaatiossa antaa kehitys- ja parannusehdotuksia (Kjellstrom

ym. 2017). Mita aktiivisemmin erindiset nakokulmat, kokemustaustat ja ideat
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tunnustetaan seka otetaan tydyhteiséssa huomioon, sitd moninaisempaan tie-
toon koko tydyhteison paatokset ja toiminta perustuvat. (Eklund ym. 2019, 83-
84). Yhteisollisella, eli osallistavalla johtamisella on todettu olevan yhteys henki-
I6kunnan vahvempaan sitoutumiseen organisaatioon (Hwang & Hopkins 2012,
34-36). Myds motivaatioteoriat tukevat ajatusta siita, etta arvostuksen ja kun-
nioituksen saaminen seka itsensa toteuttamisen ja autonomian mahdollistami-

nen ovat osa ihmisen perustarpeita (Salmela-Aro & Nurmi, 2005, 12-13).

Sairaanhoitajia palkitsee myos tukea antava johtaminen. Tukea antavalla johta-
misella on tutkimusten mukaan keskeinen merkitys sairaanhoitajien tyotyytyvai-
syyteen ja ty6hon sitoutumiseen. (Seitovirta 2018.) Transformationaalisella joh-
tamistyylilla tuetaan tyontekijan sisaista, eli henkilokohtaista motivaatiota tehda
tyotaan (Tilastokeskus 2009). Esimiehen antamalla psykologisella tuella on
suuri merkitys tydmotivaation syntymisessa ja tyontekijan asiakokonaisuuksien
sisaistamisprosesseissa (samastuminen, omaksuminen, oppiminen). Psykologi-
sella tuella on myds aineistomme mukaan positiivisia terveys- ja kustannusvai-
kutuksia. (Williams ym. 2014.) Sosiaali- ja terveysalan ty6 on kuormittavaa esi-
merkiksi psykososiaalisesti. Olisi huolehdittava, etta alan tyéssa huomioidaan
systemaattisesti psykososiaalisen tuen tarve esimerkiksi tydnohjauksen mah-
dollisuutta proaktiivisesti tarjoamalla. T&ma olisi seka inhimillistéa henkildstore-
sursointia ettd pidemman tahtdimen kustannustehokas tapa tukea tyontekijoi-

den jaksamista ja tydmotivaation yllapitoa.

Valmentavan johtamisella tuetaan tyontekijoiden osaamisen kehittymista siten,
ettd he voivat kehittyd tydssaan saaden parempia tuloksia aikaan. Valmenta-
valla johtamistyylilla organisoidaan tyontekoa siten, ettd oppiminen, tiedon han-
kinta, prosessoinnin tavat ja yhteistyd mahdollistuvat. Valmentavalla johtami-
sella edistetaan tutkitusti oppimista ja tyotyytyvaisyytta, lisatdan tiimien tehok-
kuutta, seka vahvistetaan sitoutumista organisaatioon. (Viitala & Jylha 2019,
265-266.) Silla on myds yhteys tydntekijéiden kokemiin positiivisiin tunteisiin,
kuten innostuneisuuteen, onnellisuuteen, ylpeyteen ja inspiraatioon. Negatiivisia
tunteita, kuten turhautuneisuutta, vihaa ja turhautuneisuutta koetaan valmenta-

van johtajuuden myo6td vahemman. (Viitala & Jylha 2019, 265-266.)
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Esimiehen osallistava, kannustava ja innostava johtaminen inspiroi tyontekijoita
luovuuteen ja tydskentelytapojen kehittdmiseen tyon laadun parantamiseksi.
Niin sanottu hengahtamisen mahdollisuus eli "flex-out” tyopaivan aikana silloin,
kun on rauhallista, koetaan tyomotivaatiota edistavana tekijana ja hyvien tyoolo-
suhteiden luomisessa. Myo6s tydnantajan luottamuksella tydntekijéiden itsenéi-
seen ongelmanratkaisukykyyn on aineistomme mukaan yhteys tyémotivaation

sailymiseen. (Kjellstrom ym. 2017.)

Tutkimustulosten mukaan autonomian katsotaan olevan hyvin merkityksellinen
tekija sairaanhoitajien tyotyytyvaisyydessa ja halussa pysya tydsaan (Williams
ym. 2014). Viitala ja Jylh& (2019) viittaavat voimaannuttamiseen, eli valmenta-
van johtamisen tapaan, jolla tyontekijoitd rohkaistaan ottamaan vastuuta. Esi-
mies toimii ikd&n kuin sparraajana ja kannustaa tiimijasenia itseohjautuneisuu-
teen, seka oman toiminnan reflektointiin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.
H&an ohjaa tyontekijoita kysymyksilla sekéa tukee heitd ongelmanratkaisuissa, in-
novatiivisessa ajattelussa ja auttaa tiiminjasenia selkiyttdm&an omat visionsa.
Voimaannuttamisen kautta johtaja edesauttaa alaisensa mahdollisuuksia ja ky-
kyja johtaa itseaan. (Viitala & Jylhd 2019, 265-266.) Autonomian ollessa tyotyy-
tyvaisyytta edistava tekijd nayttdon perustuen pitéisi johtamista ja tyontekijoiden

arkisia suoritteita pystyad mittaamaan ja arvioimaan autonomian tason mukaan.

7.2 Tukea antava ja yhteisollisyytta tukeva tyokulttuuri

Yhdessa tekemisen- tai tiimityén merkitys motivoivana tekijana korostui use-
assa aineistomme tutkimuksessa (Dimas ym. 2016; Kjellstrém ym. 2017; Fair-
child 2010; Van Osch ym. 2018). Myds sosiaalityontekijat kokevat yksintydsken-
telyn olevan emotionaalisesti kuormittavaa (Salo ym. 2016). Tiimitoiminta voi-
daankin mieltda luonnollisena tapana organisoitua. Tiimit toimivat osana organi-
saation rakenteita ja pyrkivat siten samaan paamaaraan, joka hyodyttaa kollek-

tiivisia pyrkimyksia. (Eklund ym. 2019, 25.)
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Tiimityd on yhteydessa luovuuteen ja vaikuttaa edellytyksiin hallita uutta tie-

toa ja uusia haasteita. Ero yksilolahtéiseen tydkulttuuriin on siing, etta tiimipoh-
jaisuus kannustaa kaikkia jasenidan parempiin suorituksiin. (Eklund ym. 2019,
84-85.) Ojanen (2014) toteaa sosiaalisten kontaktien liittyvan tyon mielekkyytta
lisdaviin tekijoihin (Ojanen 2014, 321-322). Moniammatillinen yhteistyd on ai-
neiston mukaan yhteydessa parempaan toimivuuteen ja siten parempiin loppu-
tuloksiin asiakastytssa (Dimas ym. 2016). Sosiaali- ja terveysalan johtajien tuli-
sikin miettid kaikkia kaytdssa olevia keinoja, joilla tiimity6ta voidaan tyonteon ar-

jessa mahdollistaa.

Valmentavalla johtamisella edistetaan oppimista ja tyotyytyvaisyytta, lisataan tii-
mien tehokkuutta, seka tuetaan parempaa suoriutumista ja vahvistetaan sitoutu-
mista tyontekijan organisaatioon. Valmentavalla johtamistyylilla pyritdan luo-
maan hyvaa ilmapiirid, tukemaan yhteisollisyytta ja erilaisia yhteistyétaitoja. (Vii-
tala & Jylha 2019, 265-266).

Tyontekijat kokevat motivoivana tukea antavan tydkulttuurin ja moniammatilli-
sen tyoskentelyn. Tukea antavalla tyokulttuurilla (supportive work culture) tar-
koitetaan tyontekijoille annettavaa vapautta, vastuuta, autonomiaa ja tukea. Tu-
kea antava tydyhteiso on kaytanndssa moniammatillista tiimityota, jonka omi-
naispiirteisiin kuuluu hyva yhteisty6, yhdessa tyéskentelyn ilo ja yhteenkuulu-
vuuden tunne seka epahierarkkisuus. Edella mainitut tekijat suojaavat aineiston
perusteella tybuupumukselta, aikeilta l1&htea tydstd ja somaattiselta oireilulta.
(Kjellstrom ym. 2017). Muun muassa ilon kokemuksilla on yhteys esimerkiksi ih-
misen ajatus- ja toimintamallien monipuolistumiseen, resilienssin kasvamiseen
sekd emotionaalisen hyvinvoinnin vahvistumiseen (Fredrickson 2011). Aineis-
tossa korostuu vahvasti kaikenlaisen jaetun tydskentelyn edut, jolloin sosiaali- ja
terveysalan johtamisen paaprioriteetteihin tulisi kuulua erimallisten pari- ja tiimi-
tydskentelyn rakenteiden luominen ja yllapitdminen, jolla voi olla kauaskantoisia
vaikutuksia tyohon sitoutumisen seka tyontekijéiden hyvinvoinnin ja terveyden

kannalta.
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Sinokki (2016) korostaa myds organisaation antaman tuen merkitysta tuottavuu-
delle (Sinokki 2016, 15). Sosiaali- ja terveysalan johtamisen keskidssa on ihmis-
ten kohtaaminen. Silla pyritddn mahdollistamaan se, etta tydyhteisdissé ja tyon-
tekijoissa ikaan kuin tapahtuu prosesseja, jotka inspiroivat ammatilliseen kas-
vuun ja kehittymiseen, ja sita kautta parempaan tulokseen (Laaksonen & Salin,
2019, 9). Isotkin organisaatiot ovat osoittaneet, etta tiimit niin sanotusti "paihitta-

vat” yksilosuorituksia korostavan johtamisen (Eklund ym. 2019, 25).

Yli ammattirajojen ulottuva kommunikointi motivoi sairaanhoitajia pysymaan
tydssaan. Avoimuuteen seka luottamukseen perustuvan hengen luominen ovat
keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat tiimin alykkyyteen, ja ne voidaan néahda joh-
tamisen keinoina lisata motivaatiota (Eklund ym. 2019, 84-85). Tiimityota edista-
via tekijoitd ovat keskindinen luottamus, kunnioitus, kuulluksi tuleminen, seka

tietotaitojen ja kykyjen arvostus (Flinkman 2014).

Tiimiorganisaatiossa johto ohjaa tiimien toimintaa sille asetettujen tavoitteiden ja
ehtojen kautta, jonka jalkeen tiimi paattaa keskenaan vastuunjaosta ryhmaén si-
salla. Talléin tavoitteet ja vastuut jaetaan, eli yksilosuoritusten liséksi koko tiimi
vastaa kokonaisuudesta, tiimin toiminnasta ja sen myota tuloksista. (Eklund ym.
2019, 25-26.) Tiimiorganisaation voidaan nahda perustuvan itseohjautuvuuteen,
joka on johtamistyylina tydntekijoitd kannustava ja salliva, mutta johtajan nako-
kulmasta itseohjautuvuuden prosesseja hallussa pitava (Niiranen ym. 2011, 84).
Tiimitydskentelysta hyddytaan silloin, kun seké esimiestaso etta tyontekijat na-
kevat ja kokevat, etta tiimityo tukee tiiminjasenia toimimaan myds yksiloina te-
hokkaasti pyrkien saavuttamaan henkilokohtaiset tavoitteensa (Eklund ym.
2019, 28-29).

Tutkimustulosten mukaan tyontekijéiden keskindisella vertaisvalmennuksella
(peer coaching) on positiivinen yhteys tydyhteison suoritukseen. Johtajan anta-
malla valmennuksella (team leader coaching) ei todettu olevan samanlaista po-
sitiivista yhteytta tiimin suoritukseen. Johtajan valmentavalla johtamistyylilla on
kuitenkin vertaisvalmennuksen tapaan positiivinen vaikutus tydyhteison jasen-

ten kokemaan tyytyvaisyyteen tyétiimeissa. Myés Viitalan ja Jylhan (2019) mu-
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kaan valmentavalla johtamisella edistetaan oppimista ja tyotyytyvaisyytta, lisa-
taan tiimien tehokkuutta, seka tuetaan parempaa suoriutumista ja vahvistetaan

sitoutumista tyontekijan organisaatioon.

Riittdva perehdytys, tuki ja mentorointi ovat tutkimuksen mukaan tarkeita moti-
vaatiotekijoita etenkin nuoren sairaanhoitajan uran alkuvaiheessa (Flinkman
2014). Mahdollisuus mentoroida uusia sairaanhoitajia saattaa vahentaa tyosta
aiheutuvia negatiivisia puolia (Van Osch 2018). Aineistossa korostuvan tiimityon
tarkeyden vanavedessa olisi tutkimustulosten mukaan tarkoituksenmukaista
kiinnittdd huomiota my6és mentoroinnin mahdollistamiseen osana tydnteon ra-
kenteita. Talla voidaan nahda olevan vaikutusta seka vastavalmistuneiden ty6n-
tekijoiden etta jo tydelamé&éan vakiintuneen henkiloston tydmotivaation edistami-
sessa. Kauhanen (2012, 115) painottaakin aineettomien palkitsemistapojen tér-
keytta, kuten esimerkiksi kehittymista tydssa. Muun muassa mahdollistavalla
johtamistavalla tuetaan Viitalan & Jylhan (2019, 266) mukaan ty6ntekijéiden op-
pimista ja kehittymista esimerkiksi tydnteon raameja muokkaamalla, jotta oppi-

minen, tiedon hankinta, prosessoinnin tavat ja yhteistyd mahdollistuvat.

7.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Kirjallisuuskatsauksemme tulosten sek& aiempien tutkimusten ja teorian va-
lossa voidaan todeta, etta sosiaali- ja terveysalan johtaminen kaipaa uudistusta.
Johdon rooli on muuttunut valtavasti sitten Frederick Taylorin aikakauden, tar-
koittaen siirtymaa yksinvaltaisen ja autoritdarisen johtajan paradigmasta kohti

nykypaivan osallistavaa, tukea antavaa ja valmentavaa johtamistyylia.

Vanhanaikainen ylhaalta alaspain valuva autoritdérinen johtamistyyli ei enaa
toimi, jos halutaan yllapitaa tyontekijdiden motivaatiota jatkaa ammatissaan. Kir-
jallisuuskatsauksen tulosten perusteella sairaanhoitajat ja sosiaalityontekijat tar-
vitsevat oikeudenmukaista ja kokonaisvaltaista palkitsemista, psykososiaalista
tukea seka joustoa tydssa viihtymisen ja tydmotivaationsa sailyttdmisen tueksi.

Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen, luottamus, johtajan antama tuki seka tiimitydn
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merkitys nousivat keskeisiksi seikoiksi tydmotivaatiota edistavina johtamisen

keinoina.

Hyvéan yhteishengen ja tiimitydskentelyn voidaan sanoa parantavan tyohyvin-
vointia ja vahentavan sairauspoissaoloja, tyotyytymattomyytta ja tyosta aiheutu-
vaa ylikuormitusta. Hyvan tiimihengen luomiseksi suositellaan sovellettavan
osallistavaa, valmentavaa ja itseohjautuvuuteen kannustavaa johtamistyylia,
jossa jokainen tiiminjasen tulee kuulluksi ja nahdyksi. Organisaation visio ja ar-
vot nahtiin tarkeina tydkaluina ohjaamassa ty6ta ja paatoksentekoa. Tutkimus-
tulokset puoltavat, ettéd yhdessa tehty ty6 paitsi lisdéa tydssa viihtyvyytta, moti-
vaatiota ja tydssa jaksamista, on silla myds organisaation tuottavuuden kan-

nalta positiivinen vaikutus.

Tybssa myds halutaan kokea iloa ja riemua. Sosiaali- ja terveysalan tyonteki-
j6illa on luontainen motivaatio tehda merkityksellista tyota ja auttaa, mutta yk-
sintyoskentely ja liilan suuri tydtaakka aiheuttavat kuormitusta yksilolle ja heiken-
téden tyon iloa, imua ja jopa vaikuttaen negatiivisesti organisaation tydnantaja-
maineeseen. Tyon ilon jakaminen, kollegiaalisuus ja moniammatillinen tiimityds-

kentely sen sijaan koetaan voimavarana ja tyon innokkuutta edistavana.

Flow-kokemus nayttaa liittyvan ainakin joiltakin osin tydn imuun, mutta sita pide-
taan lyhytkestoisempana huippukokemuksena, kun tydn imu puolestaan pitka-
kestoisempana ja vakaana tilana. Tyén imu ja flow-kokemus vaativat ja hairiot-
toman ilmapiirin, jossa tyohon voi uppoutua luovasti ja rauhassa. Kuitenkin kiu-
saaminen, epaasiallinen kaytos, hairinta, epavarmuus ja muut epékohdat uh-
kaavat monen tydntekijan turvallisuuden ja hyvinvoinnin tunnetta. Naihin tulisi
jokaisella tyopaikalla olla selkeat toimintamallit ja suunnitelma. Yhteiset arvot ja

keskinaista kunnioitusta vaaliva tiimityd voivat osaltaan edistaa tydmotivaatiota.

Aineiston mukaan selkea kommunikaatio ja johtamisen lapinakyvyys seka asi-
anmukainen, kannustava, toimintaan ja tyéhon kohdistuva rakentava palaute
koettiin tarke&ksi. Myos vastavuoroinen palautteenannon mahdollisuus kolle-
goille ja organisaatiolle ndhtiin tarkeané, mutta ilman pelkoa hylatyksi tulemi-

sesta tai lyttddmisestd. Ammatillista identiteetti& ohjaavia ja vahvistavia tekij6ita
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ovat mentorointi, ohjaus, kuuntelu, ja erilaiset uralla etenemisen mahdollisuudet

seka koulutukset.

Aineiston ja teorian mukaan kompleksisella sosiaali- ja terveysalalla vallitsee
varsin korkea vaihtuvuus. Vaihtuvuuteen nayttaa liittyvan paljon tydpahoinvoin-
tia. Talla kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella keskityttiin tarkastelemaan moti-
vaatiota edistavia tekijoita positiivisesta nakokulmasta. Positiivisten nakokul-
mien etsimisell&a olemme halunneet korostaa voimavaroja ja nostaa esille kei-
noja, jotka olisivat helposti ja jopa lahes ilmaiseksi toteutettavissa. Katsomme,
ettd epakohtien korjaamisen lisaksi positiivisella ja voimavaralahtdisella ajatte-
lulla voidaan taydent&é tyohyvinvoinnin ja tydmotivaation edistamisen menetel-

mia.

Kuten Sinokki (2016, 84) toteaa, on motivoitunut ja hyvinvoiva henkil6std orga-
nisaation tarkein voimavara, ja silla on suoraan vaikutus tyon taloudelliseen tu-
lokseen. Hyvinvoiva ja motivoitunut henkilostd myd6s yllapitéd& organisaation hy-
vaa imagoa. Jos tyo koetaan merkityksellisend seké hallittavana, lisaa se moti-
vaatiota tehda tyo6t4, jolla on vaikutuksia organisaation tuottavuuteenkin (Kark-
kainen 2005, 53). Jatkotutkimuskysymyksend ehdotamme sosiaali- ja terveys-
alan erilaisten tiimitydmallien kartoittamista, vertailua ja arviointia keskenaan.

Taman liséksi voisi laadullisesti selvittda sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten
kokemuksia eri tiimitydén malleista. My@s tiimitydn ja valmentavan johtamisen

vaikuttavuusmittarien mallintaminen olisi yksi mielenkiintoinen ja tutkimustulos-

temme perusteella tarkoituksenmukainen aihe, jota tarkastella.
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8 EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Taman kappaleen alaluvuissa pohdimme opinnaytteemme eettisyytta ja luotet-
tavuutta. Otamme tydomme yleistettavyyden ja objektiivisuuden erityistarkaste-
luun. Tavoitteenamme oli kuvata jo tunnistetun ilmién tutkimusta ja luoda syn-
teesi tydmotivaatiota edistavasta johtamisesta, jota voidaan hyddyntaa sosiaali-
ja terveysalan johtamisen kehittdmisessa. Analysoimme opinndytetydssdmme
aiempia tutkimuksia oman tutkimuskysymyksemme nékdkulmasta. Tata voi
myo6s kutsua sekundaarianalyysiksi. (Uusitalo 2001, 50.) Uusitalon (2001) mu-
kaan sekundaarianalyysista, joka perustuu valmiiseen aineistoon voi tulla mer-
kittava uusi tutkimus. Sekundaarianalyysissa pidetddn tarkeimpana, etta tutki-

musongelma on alisteinen aineistolle ja menetelmalle (Uusitalo 2001, 50.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on tuottaa uutta tietoa, teoriaa tai saada uusia
nakokulmia johonkin jo tutkittuun ilmidédn tai sithen, mita ilmiéssa tapahtuu tutkit-
tavien nakokulmasta. Jos aikaisempaa tietoa tutkittavasta aiheesta ei viela ole,
tarvitaan sen osoittamiseksi systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Laadullisen tut-
kimuksen eettisend haasteena voidaan nahda se, etta aikaisempi tutkimustieto

saattaa pyrkia ohjaamaan tutkijan tulkintaa aineistosta. (Kylma 2008, 110.)

Raportoimme tutkimustulokset muodostettujen luokkien ja teemojen mukaan.
Raportointi on tehty kriittisesti ja pohtien tuloksia eri nakékulmista kirjallisuuskat-
sauksien ohjeiden mukaan. (Niela-Vilén & Hamari 2016, 32.) Tutkimusaineiston
analysointi ja tutkimuksen raportointi on tehty eettisten periaatteiden mukaan.
Jos tutkittavasta ilmiosta on olemassa aiempaa tutkimustietoa, mutta tieto on
tuotettu eri ndkdkulmasta, on tilanne eettisesti haasteellinen, silla aikaisempi
tutkimustieto saattaa pyrkia ohjaamaan tulkintoja. Luotettavuuden kannalta
haasteelliseksi muodostuu esimerkiksi se, ettéd aikaisempaa tutkimustietoa ilmi-
Osta on olemassa, mutta alkuperaisten tutkimusten tulokset on tuotettu eri nako-
kulmasta. (Kylma 2008, 110.) Sekund&éarianalyysissa piilee riski, etta tulokset
esitetaan toisin kuin ne ovat, jolloin tutkimustulokset voivat vaaristya (Uusitalo

2001, 32-33). Tutkimustuloksia raportoitaessa jasentelemme tekstin siten, etta
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lukijan on helppo erottaa omat tulkintamme varsinaisista tutkimustuloksista. Li-
saksi haimme pelkastaan tutkimuksia, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen,
emmeka hyvaksyneet mukaan sellaisia tutkimuksia, jotka on tuotettu vain tie-
tystd nakokulmasta (esimerkiksi tydmotivaatiota heikentavista tekijoista) koska

inversiondkokulma ei tuota luotettavaa tutkimustulosta.

8.1 Tutkimustulosten yleistettavyys

Laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyydella tarkoitetaan tutkijan tekemaa
paatelmaa siitd, voidaanko tutkimustuloksista tehtyja tulkintoja yleistaa tai siirtaa
toisenlaisiin asiayhteyksiin. Yleistamisen yhtena kriteerind voidaan pitaa tutki-
muksen perusteellista kuvaamista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c.)
Omassa tutkimuksessamme se tarkoittaa koko prosessin reflektointia ja kriittista
pohdintaa aineiston keruusta lahtien seka siita nakékulmasta, kuinka vahva
naytt6 mukaan otetuilla tutkimuksilla on suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Tutki-
mustulosten maara ja laatu seka vahainen tutkimustulosten vaihtelevuus tutki-
mustuloksissa huomioiden voidaan todeta, ettd taman kirjallisuuskatsauksen tu-
lokset ovat yleistettavissa ja siirrettavissa alalla. Samalla toteamme, etta kat-
saukseen valituista tutkimuksista seitseman kasittelee valitsemaamme aihetta
sairaanhoitajien ja vain yksi sosiaalitydntekijoiden nakdkulmasta. Talldin otan-
tamme sosiaalialan ammattilaisten ndkdkulmaan on jaanyt pieneksi sairaanhoi-

tajiin verrattuna.

8.2 Tutkimustulosten objektiivisuus

Objektiivisuuteen liittyy paljon eettisid haasteita. Uusitalon (2001) mukaan luo-
tettavakin tutkimustulos voi olla puolueellinen, kun sita tarkastellaan tietysta na-
kokulmasta. Talla tarkoitetaan sita, etté vaikka joku toinen tutkija toistaisi tutki-
muksen samoja menettelytapoja kayttaen, voivat tulkinnat olla hyvinkin erilaisia
riippuen tutkijan tieteenalasta, nékdkulmasta ja jopa kiinnostuksenkohteesta.
(Uusitalo 2001, 25.) Katsausta tehdessa kiinnitammekin erityistda huomiota ob-

jektiivisuuteen, silla omat ennakko-oletukset ja toiveet tietynlaisista tuloksista
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saattaisivat vaaristaa aiheen todellista kuvaa (Niela-Vilén & Hamari 2016, 24).
Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusperinteessa objektiivisuuden haaste
ratkaistaan usein niin sanotulla ontologisella erittelyll&, jolloin tutkija ilmaisee lei-
patekstissd ennakko-oletuksensa tutkittavaan tematiikkaan liittyen, joka lisda
tutkimusprosessin lapinakyvyytta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109.)

Pyrimme koko prosessin ajan siihen, etteivat omat kasityksemme tai intohimo
aiheen tutkimiseen ohjaa aineiston valintaa tai tutkimuksen lopputuloksiin. Ver-
taisarvioinnin avulla lisataan tutkimustulosten luotettavuutta, kun mukaan otetta-
vien artikkelien tarkoituksenmukaisuutta suhteessa tutkimuskysymyksiin arvioi-
daan yhdessa (Niela-Vilen & Kauhanen 2015, 26). Paritydskentelyn antaman
objektiivisuusmahdollisuuden lisaksi itse analyysimenetelmana, eli aineistolah-

toisyys ohjaa tulosten tarkastelua.

Kuvasimme tulokset sellaisenaan jokaista tutkijaa kunnioittaen ilman niiden yli-

tai aliarviointia. Kiinnitimme erityistd huomiota tarkkuuteen ja huolellisuuteen tu-
losten raportoinnissa. Esittamalla omat tulkintamme lopuksi ja selkeasti pohdin-
nasta erillaan on myos lukijalle selke&é, mika on omaa tulkintaamme ja mika

jonkun muun tuottamaa.

Tieteellisen tutkimuksen nakoékulmasta tydssa korostuu oma tutkimusetiik-
kamme ja motivaatio tuottaa luotettava ja laadukas tutkimus tydelaman kayt-
t6on. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan eettisesti vastuullisten ja oikeiden toimintata-
pojen noudattamista, tieteeseen kohdistuvien loukkausten ja eparehellisyyden
tunnistamista seka ennaltaehkaisya. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150; TENK 2012,
6)

Valitsimme aineistomme hakua varten kuvailevan kirjallisuuskatsauksen mene-
telman, silla se sopii selvitettdvan aiheen empirian keraamiseen. Kirjallisuuskat-
saus on oiva tapa jasentda aikaisemmin tutkittua tietoa ja koostaa siita yhteen-
veto, joka puolestaan edesauttaa aihealueen ymmarryksen lisaantymista. Kirjal-
lisuuskatsaukseen valitut lahteet muodostavat koko opinnaytetydmme aineiston
ja siksi niiden tarkoituksenmukaisuuteen tulisi kiinnittda erityista huolta ja huo-

miota. Menetelmé&n yleisena haasteena on, etta se johtaa valilla "pelkistettyihin
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listauksiin” siita, kuka tutkija on mitakin tietysta aiheesta todennut. Tavoit-
teenamme on loytaa erityispiirteita ja uusia havaintoja lapikaytavasta aineisto-
materiaalista. Eettisyyden kannalta on my0s tarkeaa tarkastella kriittisesti niita
olosuhteita ja asiayhteyksia, joissa tutkittu tietoa on tuotettu ja pohtia tutkimus-
tuloksen yleistettavyytta ja soveltuvuutta omassa kontekstissamme, suomalai-
sessa tyoelamassa. Esimerkiksi tietyssa yksittdisessa maassa tehty empiirinen
havainto ei valttamatta sellaisenaan tai soveltamatta pade toisessa maassa.
(Hammond & Wellington 2013, 101-102.)

Olemme tdman prosessin aikana oppineet erityisen paljon. Kirjallisuuskatsauk-
sen myo6ta oma ammatillinen identiteetti on vahvistunut ja johtanut uusiin oival-
luksiin. Motivoivan johtamisen synteesin luominen on nayttaytynyt yllattavan
haasteellisena, silla tydyhteistt koostuvat erilaisista ihmisista ja tyokulttuureista.
Johtajalla on tarkea rooli eri ihmistyyppien ja heidan vahvuuksiensa tunnista-
jana ja mahdollistajana, mutta vahintdén yhta tarke&éa on johtajan oman itsensa
tunteminen. Tyonohjauksella voidaan tukea johtamista ja koko henkildstoa ja
silla on erittdin suuri merkitys niin yksil6lle, tydyhteisélle kuin koko yhteiskun-
nalle. Motivoinnin optimointi nayttaa olevan jatkuva prosessi, joka on mahdol-

lista integroida osaksi organisaation arkea.
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minen.

6. Suomessa tehty tutkimus, jolloin on suo-
raan vertailukelpoinen kotimaiseen sosiaali-
ja terveysalaan, seka organisaatio- ja tapa-

kulttuureihin.
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Pelkistys alkuperaisesta

ilmauksesta

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

"Esimieheltd saadulla tuella
on yhteys haluun jatkaa
tydssad” (Salo, Ranto-

nen, Aalto, Oksanen, Vah-
tera, Junnonen, Bald-

schun, Vaisdnen, Ménkkonen
& Hamalainen, 2016)

*Johtamisen vaikutus tyén
kuormitukseen (organisointi,
tydmaara, tyoturvallisuus)”
(Salo, Rantonen, Aalto, Ok-
sanen, Vahtera, Junno-

nen, Baldschun, Vaisa-

nen, Monkkénen & Hamalai-
nen, 2016)

Esimiehen antaman
tuen merkitys, tyon or-

ganisointi tasapuolisesti

Esimiehen tuki

Tyo6n organisointi

Johtajan tuki ja
tyon organi-
soinnin

tasapuolisuus

*Johtajan valmentava johta-
mistyyli monialaisissa sote-
alan tiimeissa lisda tyoyhtei-
son jasenten ty6tyytyvai-
syyttd” (Dordio Dimas, Re-
nato Lourenco & Rebelo,
2016)

"Valmentavalla johtamistyy-
lilla ja vertaisjohtamisella on
yhteys innostukseen, onnelli-
suuteen, ylpeyteen ja inspi-
raatioon mutta myds turhau-
tuneisuuteen ja vihan tuntei-
siin” (Dordio Dimas, Re-
nato Lourenco & Rebelo,
2016)

"Moniammatillisella tiimityolla
on yhteys parempaan suoriu-

tumiseen tydssa (parempiin

Valmentava johtamis-
tyyli, vertaisjohtaminen
(peer coaching), mo-
niammatillisuus, tiimi-
tyd, tunteet, luovuus,

kehittyminen

Johtamistyylit

Moniammatillinen tiimity®

Tiimivalmennus
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hoitoty6n tuloksiin, potentiaa-
liseen luovuuteen seka ky-
kyyn hallita uutta tietoa ja uu-
sia haasteita)” (Dordio Dimas,
Renato Lourenco & Rebelo,
2016)

"Vertaiselta tyontekijalta
saatu tuki, ohjaus ja rohkaisu
auttaa stressinhallintaan”
(Kjellstrom, Avby, Areskoug-
Josefsson, Boel Andersson,
Andersson Béck, 2017)

Hyvin organisoidut tyéolosuh-
teet (tydaika, lomat ja mah-
dollisuus "hengahtaa” (flex-
out) tyén lomassa silloin kun
on rauhallista) (Kjellstrom,
Avby, Areskoug-Josefsson,
Boel Andersson, Anders-

son Béack, 2017)

"Supportiivisen tydkulttuurin
kuvaillaan antavan tyonteki-
joille vapautta, vastuuta, au-
tonomiaa ja tukea” (Kjell-
stréom, Avby, Areskoug-Jo-
sefsson, Boel Andersson, An-
dersson Back, 2017)

"Supportiivinen tyéyhteis6 on
moniammatillista tiimityota
(hyvéaa yhteistyota, ilo tyds-
kennelld yhdessa ja se ei-hie-
rarkinen” (Kjellstrom, Avby,
Areskoug-Josefsson, Boel
Andersson, Andersson Back,
2017)

"Tybnantaja luottaa tydnteki-
jéiden kykyyn ratkaista ongel-

mia omalla tavallaan ja kaikki

Tuki, ohjaus, rohkaisu,
hyvin organisoitu tyo,
joustavuus, mikrotauot,
supportiivinen kulttuuri,
vastuu, autonomia, va-
paus, ilo, ei-hierarkinen
tydyhteiso, tiimityo, luot-
tamus, osallistavuus,

kehittdmismydnteisyys

TyOn organisointi
Moniammatillinen tiimityd
Luottamus

Autonomia

Supportiivinen
(tukea antava)

tyokulttuuri
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voivat antaa kehitys- seka pa-
rannusehdotuksia” (Kjell-
strém, Avby, Areskoug-Jo-
sefsson, Boel Andersson, An-
dersson Back, 2017)

’Johtaja kannustaa kehittami-
seen antamalla vaikutteita
(stimuluksia) luovuudelle,
osallistaa jokaisen jasenen
tydyhteison kehittamiseen
seka uusien tydtapojen kehit-
tdmiseen laadun paranta-
miseksi” (Kjellstrom, Avby,
Areskoug-Josefsson, Boel
Andersson, Andersson Back,
2017)

"Sairaanhoitajien halua jatkaa
nykyisessa tyésséaan ja eri-
koisalalla tukee sitoutunut,
lasnéoleva ja tavoitettavissa
oleva, johdonmukainen, reilu,
saanndllista palautettava an-
tava, hyvat viestintataidot
omaava ja odotuksia selke-
asti ilmaiseva johtamistyyli”
(Van Osch, Scarborough,
Crowe, Wolff & Reimer-Kirk-
ham, 2018)

"Sairaanhoitajien, laakareiden
ja muun henkiléstdon keskinai-
nen vuorovaikutus seka kolle-
giaalisuus on tarkea osa ha-
lua pysya tydssd” (Van Osch,
Scarborough, Crowe, Wolff &
Reimer-Kirkham, 2018)

"Ammattilaisten hyvan yhteis-
tyon yllapitamisella mahdollis-

tetaan potilaan paras mahdol-

Johtamistyyli (sitoutu-
neisuus, lasnaolo, tavoi-
tettavissa oleminen,
johdonmukaisuus, rei-
luus, séanndllinen pa-
laute, viestintataidot,

selkeat odotukset)

Vuorovaikutus
Moniammatillinen tiimityd
Luottamus

Kunnioitus

Arvostus

Yhteisollisyy-
den ja tyoyh-
teis6-taitojen tu-

keminen
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linen hoito” (Van Osch, Scar-
borough, Crowe, Wolff & Rei-
mer-Kirkham, 2018)

"Tiimity6ta arvostettiin erityi-
sesti silloin, kun tiimin jasenet
kutsuivat toisiaan etunimelld,
kokivat keskindista luotta-
musta, kunnioitusta, kuulluksi
tulemista, toveruutta, seka
tietotaitojen ja kykyjen arvos-
tusta” (Van Osch, Scarbo-
rough, Crowe, Wolff & Rei-
mer-Kirkham, 2018)

"Sairaanhoitajat kokivat vai-
kuttavan ja tehokkaan johta-
misen, moniammatillisuuden
ja mahdollisuuden mento-
roida uusia sairaanhoitajia
motivoivina tekijéina”

(Van Osch, Scarborough,
Crowe, Wolff & Reimer-Kirk-
ham, 2018)

Vuorovaikutus, kolle-

gialisuus

Yhteistyd, tiimityd, am-
matilaisten keskinainen
luottamus, kunnioitus,
kuulluksi tuleminen, to-
veruus, tietotaitojen ja

kykyjen arvostus

Vaikuttava/tehokas joh-
taminen, moniammatilli-
suus ja mentoroinnin

mahdollistaminen




