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1 JOHDANTO

2000-luvulla on puhuttu paljon tuottavuudesta ja erityisesti sen parantamisesta hyvin-
vointialalla. Elinkeinoministeri Mauri Pekkarinen korosti pitdméssdan puheessa (HY-
KE-hankkeen tapahtuma 12.4.2010) tuottavuuden parantamista hyvinvointialan toimin-
nassa. Hyvinvointialan tuottavuutta parantamalla selvitddn alaa uhkaavasta tyévoimapu-
lasta. Henkil6kuntaa ei ole tarpeeksi, joten tarvitaan muita keinoja, jotta tyot sujuvat
kuten ennenkin. Ongelmaksi nousee kuitenkin se, mill& keinoin tuottavuutta voidaan
lisata jos resursseja henkildston lisadmiseen ei kaytdnnossa ole. Miten palveluiden tuot-
tavuutta voidaan parantaa?

Palvelut ovat suurin talouden toimiala kaikissa kehittyneissd maissa mitattaessa seka
tuotannon arvolla etta tyéllisyydella. Kuluttajille suunnattujen palvelujen kysynta on
kasvussa muun muassa vaeston ikédantymisen takia. Palvelusektorin tuottavuus on tar-
keda sektorin suuren koon takia koko kansantalouden tuottavuuden ja sen myoté aineel-
lisen elintason kannalta. (Sinko & Vihridla 2005, 9.) Tuottavuus liittyy viime kadessa
yrityksen taloudelliseen tulokseen ja kannattavuuteen. Yritys haluaa parantaa tuotta-
vuutta parantaakseen taloudellista tulosta. (Gronroos 2009, 279-280.)

Organisaation henkildstélld on suuri merkitys toiminnassa seka paivittéisella tasolla
ettd pidemman aikavalin tuottavuutta tarkastellessa. Erityisesti tyovoimakeskeisilla
aloilla, kuten palveluissa, henkilostd muodostaa suuren osan kustannuksista. Kustan-
nuksia syntyy myds henkildston tapaturmista ja sairauspoissaoloista. Tama aiheuttaa
tuotoksen heikkenemistd. Heikko tyoviihtyvyys ja motivaation lasku heikentévét osal-
taan tyosuoritusta. (Kapyla, Jaaskeldinen, Seppanen, Vuolle ja Lénngvist 2008, 67.)
TyOmotivaatiolla on havaittu olevan keskeinen merkitys siihen, kuinka toimiva ja tuot-
tava organisaatio on (Juuti 1999, 31; Lumijarvi 2009, 95). Korkeasti motivoituneet
tyontekijat ovat kriittinen tekija yrityksen pidempiaikaiselle menestykselle (Drake,
Wong & Salter 2007). Palveluyrityksessa tyomotivaatiolla on erityisen tarked merkitys,
koska tyontekijat ja asiakkaat ovat koko palvelutapahtuman ajan vuorovaikutuksessa
keskendéan (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 96).

Palveluorganisaation esimiehend toimiminen on vaativaa, silla kilpailukyky ja laatu
riippuvat pééasiassa palveluita tuottavista henkildistd. Esimiehen tehtdvénd on saada
ihmiset toimimaan haluamallaan tavalla suunnitellun palvelun toteuttamiseksi. (Jout-
senkunnas & Heikurainen 1999, 232.) Esimies voi osaltaan luoda edellytyksia tydmoti-
vaation syntymiselle. Esimiehelld on asemansa perusteella suurempi vaikutus alaisiin
kuin muilla ty6tovereilla. H&n voi myonteiselld palautteella vahvistaa tyontekijan uskoa
omiin kykyihinsa ja kehitysmahdollisuuksiinsa. Lisaksi esimiehen kiitos hyvasta suori-
tuksesta ja onnistumisista saa tyontekijan kokemaan itsensé arvostetuksi ja liséa sitou-
tumista organisaatioon. (Viitala 2004, 161.)



Perinteisesti sosiaalipalvelut ovat olleet julkisesti tuotettuja ja vuonna 1993 toteutettu
valtionosuusuudistus madritteli kuntien olevan entistd selkedmmin vastuussa ndiden
palveluiden tuottamisesta (Kettunen 2009, 8). Ensisijainen velvoite palveluiden tar-
joamiseen on kunnalla ja sen tulee pyrkia edistdméan asukkaidensa hyvinvointia. Kun-
nan on hoidettava sille laissa saadetyt tehtavét joko itse tai yhteistoiminnassa muiden
kuntien kanssa. Kunta voi hankkia siltd edellytettyja palveluita myos muilta palveluiden
tarjoajilta. (Kuntalaki 1:18; Kuntalaki 1:28.) Yksityiset sosiaali- ja terveysalan yritykset
taydentévat julkisia palveluita. Osa yksityisista palveluntuottajista ei tarjoa palveluitaan
lainkaan kunnille. 2000-luvulla yritysten ja jarjestdjen osuus sosiaali- ja terveyspalve-
luiden tuotannosta on jatkuvasti kasvanut. Vuonna 2004 noin neljannes sosiaali- ja ter-
veyspalveluista oli yksityisten palveluntuottajien tuottamia. Yksityisten palveluiden
tarve on edelleen kasvussa ja on odotettavissa, ettd kunta- ja palvelurakenneuudistuksen
myota tilaaja-tuottaja-malliin perustuva palveluiden jarjestdmistapa yleistyy. (Yksityiset
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut 2010.)

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatioina toimivat yksityiset vanhustenhuollon or-
ganisaatiot Satakunnan alueella. Vanhusty0 késitteend tarkoittaa toimintaa vanhusten
parissa erilaisissa organisaatioissa, toimintayksikoissa ja arkielamassa seké epavirallise-
na hoivana perheisséa ja muissa lahiverkostoissa. Tyd voi olla hoitoa, huolenpitoa, hoi-
vaa, kuntoutusta ja elaman monipuolista tukemista riippuen vanhan ihmisen eldmanti-
lanteesta ja tyontekijan koulutuksesta. Koskisen, Aallon, Hakosen & Pdivérinnan (1998,
55) mukaan vanhustyon perusajatuksena voidaan pitaa maaritelmaa, jonka mukaan van-
husty0 pitaa sisallaén seuraavat elementit:

”Ammatillinen vanhustyd on toimintaa, jonka paamaarana on edistaa
iakkaan ihmisen hyvinvointia ja elaméanlaatua seka lisata hanen elaman-
hallintaansa ja turvallisuuttaan. Paamaarana on myos luoda edellytyksia
mielekkaalle toiminnalle ja osallisuudelle tasavertaisena kansalaisena

’

korostaen vanhan ihmisen omia voimavaroja ja omatoimisuutta.’

Vanhusty6 on tdman madritelmén mukaan ammatillista toimintaa, jossa vanhustyonteki-
ja on hankkinut ammatilliset valmiudet koulutuksen kautta. Koulutuksen ja kdytannon
kokemuksen kautta teoreettiset ja arvopohjaiset ainekset muovautuvat ammattitaidoksi,
jonka varassa tyontekija kohtaa vanhan ihmisen. Vanhustyon tehtdvand on turvata
ikédantyneen ihmisen hyvinvointi ja elaménlaatu. (Koskinen et al. 1998, 55.)
Yhteenvetona todettakoon, ettd tuottavuuden kehittdminen on yhd tarkedmpéa, silla
Kilpailussa parjaavat vain tehokkuudeltaan ja tuottavuudeltaan kilpailukykyiset yrityk-
set. Tuottavuuden parantaminen on tarke&dd myds véeston vanhenemisen takia ja nope-
asti vanheneva vdestd heikentdd huoltosuhdetta ja lisdd palvelutarvetta. (Hyvinvointi
versoo tuottavuudesta 2007.) Henkildston tyomotivaatiolla on suuri merkitys palveluyri-



tyksen toiminnassa. Esimiehelld on vastuu tyontekijoiden tydmotivaation sailyttamises-
s&, vaikka viime kadessa jokainen ihminen on itse vastuussa omasta tydmotivaatiostaan.
Esimiehen tehtdvané ei ole motivoida tyontekijoitd, vaan luoda edellytyksia tyémotivaa-
tion sailymiselle ja kehittymiselle. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1999, 96-97.)

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu viidestd teemahaastattelusta. Haas-
tatellut organisaatiot sijaitsevat Satakunnan alueella. Tarkoituksena oli syventdad ymmar-
rysta palveluiden tuottavuuden parantamisesta ja siitd, miten esimies voi osaltaan vai-
kuttaa tydmotivaatioon ja miten tatd kautta voidaan vaikuttaa palveluiden tuottavuuden
paranemiseen. Tutkimus toteutettiin yhteistyéssa Porin seudun KOKO-ohjelman ja Hy-
ke-hankkeen kanssa. KOKO (alueellinen koheesio- ja kilpailukykyohjelma) on valtio-
neuvoston aluepoliittinen erityisohjelma, jota toteutetaan vuosina 2010-2013. Porin
seudun KOKO:ssa yhtenad teema-alueena on hyvinvointialan yrittdjyyden edistaminen.
Porin seudun KOKO:n toimenpiteiden koordinoinnista vastaa Porin Seudun Kehitta-
miskeskus Oy POSEK. Toimenpidekokonaisuuksia toteutetaan yhdessa yhteistyover-
koston toimijoiden kanssa. Tamé tutkimustyo tukee osaltaan kehittdmisohjelmien ta-
voitteita ja tuottaa toimialaa koskevaa tietoa. Hyvinvointialan yritystoiminnan kehitta-
misohjelma Satakunnassa (Hyke) on kolmevuotinen hanke, joka tukee toimialan yritys-
ten liiketoimintaosaamisen kehittdmisté seka tarjoaa koulutus- ja asiantuntijapalveluita.
Hankkeen toteutusaika on 1.9.2008-31.12.2011. Hanketta toteuttavat Prizztech Oy, Sa-
takunnan ammattikorkeakoulu liiketoiminta ja kulttuuri Pori, Turun yliopiston kauppa-
korkeakoulu, Porin yksikkd, Sataedu Satakunnan aikuiskoulutuskeskus, Kankaanpaa ja
Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma. Kehittdmisohjelma toteutetaan Satakunnan
ELY-keskuksen ESR-osarahoituksella. Kehittdmisohjelman toteutusta tukevat myos
Porin Seudun Kehittamiskeskus Oy (POSEK), Rauman seudun kunnat, Pohjois-
Satakunnan Kehittamiskeskus Oy (PSKK) ja Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhty-
maé. (Prizztech Oy 2010.)

1.1  Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia palveluiden tuottavuuden parantamista ja esimiehen
vaikutusta tydmotivaatioon yksityisissa vanhustenhuollon organisaatioissa. Tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioina toimivat yksityiset vanhustenhuollon organisaatiot.
Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksené on palveluiden tuottavuus. Tutkimuksessa
méaéritellddn, mitd tarkoitetaan kasitteelld palveluiden tuottavuus. Palveluiden tuotta-
vuuden parantaminen on keskeinen seikka tutkimuksessa, joten sitd ké&sitellddn katta-
vammin. Toinen teoreettinen viitekehys muodostuu henkildston tyémotivaatiosta. Tyo-
motivaatiota tarkastellaan siihen vaikuttavien tekijoiden osalta. Samassa luvussa tarkas-
tellaan myos tydmotivaatiota vanhustenhuollon alalla. Kolmantena viitekehyksen toi-



mii esimiehen vaikutus tydmotivaatioon. Luvussa esitellddn esimiesty6té sosiaalialalla,
esimiehen paatdksentekoa seka keinoja, joilla esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden tyo-
motivaatioon.

Tassa tutkimuksessa késitelldan vain yksityisen sektorin hyvinvointialan organisaati-
oita, joten julkisen sektorin organisaatiot rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Alueelli-
sesti tutkimus rajataan koskemaan vanhustenhuollon organisaatioita Satakunnan alueel-
la, silld kaikki haastatellut organisaatiot sijaitsevat Satakunnassa.

1.2 Tutkimusongelmat

Tama pro gradu -tutkimus sisdltdd yhden paatutkimusongelman ja kolme alatutki-
musongelmaa, jotka ovat:

e Miten palveluiden tuottavuutta voidaan parantaa tydmotivaatiota kehittamalla
yksityisessa vanhustenhuollon organisaatiossa?
o Miten palveluiden tuottavuutta voidaan kehittaa?
o Mika on tyémotivaation vaikutus palveluiden tuottavuuteen?
o Miten esimies voi parantaa tydmotivaatiota?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Luku 1 on johdanto, jossa esitellaan aihetta yleisemmalla tasolla ja johdatellaan tutki-
mukseen. Luku sisaltad myos tutkimuksen tavoitteet ja rajauksen, tutkimusongelmat
sekd tutkimuksen rakenteen viimeisena kappaleena. Luku 2 on nimeltdén tutkimuksen
tieteenfilosofia ja tutkimusstrategia. Luvussa esitelladn ensin lahtokohtia tutkimuksen
tieteenfilosofiaan ja siihen liittyviin valintoihin tutkimuksessa. Luvussa esitelldan tut-
kimusmenetelmané kaytetty laadullinen tutkimus sekd& teemahaastattelu, jonka avulla
kerattiin tutkimuksen empiirinen aineisto. Viimeisena esitellddn tutkimuksen kulku ja
aineiston analysointi.

Luvussa 3 esitelld&dn ensimmaisend teoreettisena viitekehyksend toimiva palveluiden
tuottavuus. Luvussa 3 tuodaan empiiria teorian rinnalla. Haastattelusitaateilla pyritdan
havainnollistamaan teoriassa esitettya ja tueksi tuodaan analyysia ja liséa teoriaa. Haas-
tatteluiden empiiriset tulokset on nostettu jokaisessa paaluvussa kolmostason otsikoiden
avulla esiin. Luvun 3 siséltd koostuu ensin johdatuksesta palveluiden ja tuottavuuden
kasitteisiin. Taman jalkeen esitelladn haastatteluissa esille tulleita mietteitd palveluiden
tuottavuudesta hyvinvointialalla, jonka jalkeen késitell&an ulkoisten tekijoiden vaikutus-
ta palveluiden tuottavuuteen. Haastatteluissa esille nousi johtaminen seka palveluiden
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ostajat. Seuraava kappale késittelee palveluiden tuottavuuden mittaamista ja mittaustu-
losten hyodyntamista. Palvelun laatu sekd mittaustulosten hyédyntdminen palveluiden
kehittdmisessé nousivat esiin haastatteluissa. Palveluiden tuottavuuden haasteet esitel-
ld&n tdman jalkeen. Haastatteluissa resurssien kéyttd nostettiin esiin liittyen asiaan.
Viimeisené kappaleena on palveluiden tuottavuuden parantaminen, johon haastatteluissa
todettiin vaikuttavan jatkuva kehittdminen seka tyémotivaatio.

Luku 4 kasittelee tydmotivaatiota ja siihen ldheisesti liittyvia tekijoitd. Ensin esitel-
ld&n lahtdkohtia motivaatiotutkimukselle. Ilmapiiri on tunnistettu vaikuttavan tyémoti-
vaatioon. Haastatteluissa ilmapiiriin koettiin vaikuttavan ilmapiirin avoimuus, sitoutu-
minen, viestintd sek& valtuuttaminen. Luvussa esitelladn myos palkitsemisen vaikutuk-
sia motivaatioon seka tyohyvinvointia. Viimeisena kasitelladn tyomotivaatiota vanhus-
tenhuollon alalla. Haastatteluissa esille nostettiin kutsumus tyéhon seka tyon asettamat
vaatimukset liittyen tyémotivaatioon vanhustenhuollon alalla.

Luvussa 5 esitelldaan esimiehen vaikutusta tyomotivaatioon. Ensimmainen kappale
késittelee esimiehend oloa sosiaalialalla ja siihen liittyvia erityispiirteitd. Haastatteluissa
nostettiin esille tyéhon liittyvat haasteet seka tyontekijoiden asettamat paineet. Esimie-
hen paatoksentekoa késitellddn seuraavassa kappaleessa. Haastatteluissa nostettiin esille
tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon. Viimeisena kappaleena luvussa on esi-
mies tyomotivaation edistdjand. Haastatteluissa nostettiin esille palautteenanto, vaikut-
tamisen mahdollisuus, esimiehen oma esimerkki seka johtamistyylin yhteys tyémotivaa-
tioon.

Luku 6 sisaltda yhteenvedon tutkimuksesta, arvioinnin tutkimuksen luotettavuudesta
seka jatkotutkimusehdotukset. Tutkimuksen lopussa ovat kéaytetyt lahteet seké liitteessa
1 haastatteluissa kaytetty teemahaastattelurunko.
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2 TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFIA JA TUTKIMUS-
STRATEGIA

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofia

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan tiedettd tarkastelevaa metatiedettd. Tieteenfilosofian
historiaa on tarkasteltu filosofian historian antaman viitekehyksen mukaan. Jo antiikin
ajoista lahtien on pohdittu tiedon kasitettd seka tiedon saavuttamisen menetelmia. Naita
seikkoja on pohdittu tieto-opiksi eli epistemologiaksi ja logiikaksi kutsutuissa filosofian
osa-alueissa. Epistemologia tutkii tiedon kasitettd, sen alkuperaa ja lajeja, tiedon saavut-
tamisen mahdollisuuksia ja rajoja seka tiedon luotettavuutta ja varmuutta. Logiikka tut-
Kii taas oikeaa ajattelua eli muodollisesti patevan paattelyn sdéntoja. (Niiniluoto 1997,
36-37.) Tieteenfilosofiset taustaoletukset ohjaavat tutkimuksen tekemistd seka tutki-
musraportin Kirjoittamista. Nama taustaoletukset koskevat tutkittavan todellisuuden
luonnetta eli ontologiaa, tutkimuksella saatavan tiedon luonnetta eli tieto-oppia seka
tutkimuksen menetelmia eli metodologiaa. Taustaoletukset vaikuttavat myos tutkimus-
raportin retoriikkaan, koska erilaiset tutkimukset vaativat erilaista raportointia. (Kakku-
ri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 131.)

Burrelin ja Morganin (1979, 1-9) jaottelun mukaan tdma tutkimus edustaa subjekti-
vistista ndkdkulmaa. Subjektivistinen ndkokulma yrittdd ymmartad sitd, miten yksild
luo, muokkaa ja tulkitsee ympardivaa maailmaa. Tassa tutkimuksessa subjektivistinen
nakokulma tarkoittaa tutkijan subjektivistista nakemysté tutkimuksesta. Ontologialtaan
tdma tutkimus on realistinen eli todellisuus on havainnoitsijasta riippumaton. Realismis-
sa sosiaalinen maailma koostuu konkreettisista ja suhteellisen muuttumattomista raken-
teista. Tutkimuksen kohteena olevia organisaatioita voidaan pitdd konkreettisina ja
muuttumattomia. Epistemologialtaan tutkimus edustaa antipositivismia, jossa tieto néh-
daan subjektiivisena ja se perustuu kokemukseen. Sosiaalinen maailma on relativistinen
ja sitd voivat ymmartéa vain yksilot, jotka ovat osallisia toiminnoissa. Tassé tutkimuk-
sessa tutkitaan esimiehid, jotka ovat oleellinen osa organisaatioita ja niiden toimintaa.
Tutkimuksen metodologia on ideografista, silld tutkimuksessa pyritddn ymmartdméaan
palveluiden tuottavuuden parantamista ja esimiehen vaikutusta tyémotivaatioon. lhmis-
késitys tassa tutkimuksessa on voluntaristinen. VVoluntarismi tarkoittaa sitd, etta ihminen
on itsendinen ja hanellda on oma, vapaa tahto.

Tassd tutkimuksessa tutkimusstrategiana on tapaustutkimus eli casetutkimus. Ta-
paustutkimus on yksi kolmesta perinteisesta tutkimusstrategiasta kokeellisen tutkimuk-
sen ja survey-tutkimuksen ohella. Tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat
prosessit ja tapausta tutkitaan yhteydessa ympéristoonsa eli luonnollisissa tilanteissa.
Aineiston keruu tapahtuu useita metodeja kayttaméalla. Metodeita voivat olla esimerkik-
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si havainnointi, haastattelut sekd dokumenttien tutkiminen. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena on ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1998, 130-131.)

Tapaustutkimukselle ominaista on pienen tapausjoukon tai vain yhden tapauksen tar-
kastelu ja se kuvaa tutkittavaa ilmiota perusteellisesti ja tarkkapiirteisesti. Tapaustutki-
muksessa pyritddan usein selvittdmaén jotakin, joka ei ole entuudestaan tiedossa, mutta
vaatii lisdvalaisua. Tapaustutkimus soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin miten ja
miksi, koska siiné tarkastellaan monimutkaisia ja pitkaan jatkuvia ilmigitd. Padmaarana
tapaustutkimuksessa on lisatd ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista, jotka
johtivat tapauksen lopputulokseen. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 9-10.) Tama tut-
kimus on yksittainen tapaustutkimus, koska tarkastelun kohteena on ilmid eli yksityisten
vanhustenhuollon palveluiden tuottavuuden parantaminen. Tassa tutkimuksessa pyritaan
tutkimaan tapausta perusteellisesti ja syvallisesti. Kyseessd on monimutkainen ilmid,
jonka tarkasteluun tapaustutkimus soveltuu hyvin.

Tutkimuksen tarkoituksen luonnehtimiseen kéytetddn yleensd neljaa eri piirretta.
Tutkimus voi olla joko Kkartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava. Tutkimus voi si-
séltdd useamman kuin yhden tarkoituksen ja tarkoitus voi my6s muuttua tutkimuksen
edetesséd. Selittdvan tutkimusstrategian tarkoituksena on etsia selitystd ongelmalle, ja
tavallisimmin se tehdd&n kausaalisten suhteiden muodossa. Talléin tarkoituksena on
my0s tunnistaa todenndkaisia syy-seurausketjuja. Kuvaileva tutkimus esittaa tarkkoja
kuvauksia tapahtumista tai tilanteistd ja dokumentoidaan ilmididen keskeisia ja kiinnos-
tavia piirteitd. (Hirsjarvi et al. 1998, 134-135.) Tamén tutkimuksen tarkoitus on seka
selittava ettd kuvaileva. Tassa tutkimuksessa etsitaan selitystd ongelmalle, joka on pal-
veluiden tuottavuuden parantaminen tydmotivaation avulla. Tutkimuksen tarkoituksena
on olla myds kuvaileva, jolloin etsitdan ja kuvaillaan keskeisia piirteité liittyen palve-
luiden tuottavuuteen ja tydmotivaation parantamiseen.

2.2 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddan kuvaamaan todellista elaméa. Tutkimuksessa on pidettdva mie-
lessd, ettd tapahtumat muokkaavat toisiaan ja se mahdollistaa monensuuntaisten suhtei-
den lI6ytdmisen. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn 16ytdmaan tai paljastamaan asioita ennemmin
kuin todentaa olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi et al. 1998, 161.) Laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija siis pyrkii tavoittamaan tutkittavien ndkékulman ja heidan ndkemyk-
sensa tutkittavasta ilmiostad (Kiviniemi 2001, 68). Laadullista tutkimusta on kritisoitu
siitd, ettd se on harhaanjohtava ja ettd se antaa kuvan pehmedmmastéd ja paremmasta
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tutkimuksesta verrattuna kovaan kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka 2006.)

Alasuutari (1999, 32) luonnehtii laadullista tutkimusta arvoituksen ratkaisemiseksi.
Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Laadullisen aineiston
analyysi jaetaan kahteen vaiheeseen; havaintojen pelkistdmiseen ja arvoituksen ratkai-
semiseen. Kaytanndssa vaiheet kuitenkin nivoutuvat aina toisiinsa eiké niita voi oikeas-
taan erottaa toisistaan. Havaintojen pelkistaminen jaetaan edelleen kahteen vaiheeseen,
jotka ovat aineiston tarkastelu ja havaintojen yhdistdminen. Tarkastelussa aineistoa ka-
sitelld&n aina tietystd teoreettis-metodologisesta nakdkulmasta, jolloin kiinnitetdén
huomiota vain siihen, mikéa on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kan-
nalta olennaista. N&in saadaan pienempi ja helpommin hallittavampi méaara niin sanottu-
ja raakahavaintoja. Pelkistamisen toinen vaihe koostuu havaintojen yhdistdmisesta, jol-
loin edelleen Kkarsitaan havaintoméaraa. Talloin erilliset raakahavainnot yhdistetaan yh-
deksi havainnoksi tai muutamiksi havainnoiksi. Téssa vaiheessa etsitdaan yhteinen piirre
tai nimittdaja havainnoista, joka patee koko aineistoon. Laadullisen aineiston toinen vai-
he on arvoituksen ratkaiseminen tai sitd voidaan kutsua myos tulosten tulkinnaksi. Kay-
tdnndssa tama vaihe merkitsee sitd, etta tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmidsta
tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden pohjalta. Tassd vaiheessa
johtolankoina ei kayteta vain pelkistamisen vaiheen pohjalta muotoiltuja, absoluuttisesti
aineistossa péatevia havaintolauseita, vaan raakahavainnoista edelleen etsitaan vihjeita
merkitystulkintojen tekemisté ja arvoituksen ratkaisemista varten. Ratkaisu on aina sita
luotettavampi, mitd enemman on kéytettavissd mysteeriin liittyvia vihjeitd. Nain seka
tutkija etta lukija voi luottaa siihen, etté ratkaisu on mielekés. (Alasuutari 1999, 38-48.)

2.3 Teemahaastattelu

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen piirre on laadullisten metodien kaytté aineiston
hankinnassa. T&llGin suositaan metodeja, joissa padsevat esille tutkittavien “adni” ja
nékokulmat. Téllaisia metodeja ovat muun muassa teemahaastattelu ja ryhmahaastatte-
lut. (Hirsjarvi et al. 1998, 165.) Tiedonkeruumenetelméksi tassa tutkimuksessa valittiin
teemahaastattelu. Teemahaastattelu onkin suosituin tapa kerdtd laadullista aineistoa
Suomessa. Se on erdanlainen keskustelu, jossa pyritddn saamaan selville haastateltavilta
tutkijaa kiinnostavia asioita, jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin. Yleensé haastattelu
tapahtuu tutkijan aloitteesta ja hanen ehdoillaan. (Eskola ja VVastaméki 2007, 25.) Tee-
mahaastattelussa haastattelu etenee tiettyjen teemojen mukaan, jolloin saadaan tutkitta-
vien aani kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asi-
oista ovat keskeisid ja merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu me-
netelmé&nd on puolistrukturoitu, koska haastattelun aihepiirit eli teemat ovat kaikille
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samat. Teemahaastattelussa ei ole strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomaista
kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestystd, mutta ei ole mydskéan taysin vapaa, kuten
syvéhaastattelu. (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 47-48.)

Teemahaastattelua tehdessa on aihepiiri tunnettava hyvin ja siihen on pitanyt pereh-
tyd jo etukédteen. Haastattelussa kasiteltavat teemat valitaan aiheeseen perehtymisen
pohjalta. Tutkimusaihe ja -kysymykset muutetaan tutkittavaan muotoon eli operationali-
soidaan. Kysymysten lisdksi my0s haastateltavien henkil6iden valintaa tulee pohtia
tarkkaan. Tutkimukseen tulisikin valita sellaisia henkil6itd, joiden voi arvella parhaiten
vastaavan tutkimusongelmaan. Teemahaastattelu on siitd hyva menetelmé, etta vastaajat
saavat kertoa vapaasti asioista. Aineistoa on myods helppo analysoida teemoittain. (Saa-
ranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006.)

2.4 Tutkimuksen kulku

Taman tutkimuksen aineisto koostuu seké teoreettisesta ettd empiirisesta aineistosta.
Tutkimuksen teoria-aineisto koostuu palveluiden tuottavuutta, tydmotivaatiota ja esi-
miesty6td koskevasta Kirjallisuudesta, tieteellisista artikkeleista seké erilaisista rapor-
teista ja selvityksistd. Tutkimuksen empiirisena aineistona toimivat viisi haastattelua,
joissa on haastateltu yksityisten vanhustenhuollon organisaatioiden esimiehid. Haasta-
teltavat valittiin HY KE-hankkeessa mukanaolevista organisaatioista ja HY KE-hankkeen
projektipaallikkd valitsi ensimmaiset kolme haastateltavaa, jolloin tutkijalle jai tehta-
vaksi soittaa haastateltavalle ja sopia haastatteluaika. Haastateltavat olivat Satakunnassa
toimivista kolmesta eri organisaatiosta. Kahdesta organisaatiosta haastateltiin kahta
esimiestd ja yhdesta organisaatiosta yhta esimiestd. Kahden organisaation kohdalla kay-
tettiin niin sanottua lumipallo-otantaa. Se tarkoittaa tilannetta, jossa tutkija madrittelee
joukon yksil6ita, joilla on tutkimuksen kannalta halutut ominaisuudet. Naméa henkil6t
ehdottavat muita haastateltaviksi sopivia henkilditd, joihin tutkija voi ottaa yhteytta.
(Cohen, Manion ja Morrison 2007, 116.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin kyseistd mene-
telmdd, koska kahdessa organisaatiossa oli toinenkin esimiesasemassa oleva henkilg,
jota yrityksen ensimmainen haastateltava ehdotti toiseksi haastateltavaksi, kun tutkija
oli asiaa kysynyt haastattelutilanteessa.

Teemahaastattelurunko syntyi mukaellen Turun kauppakorkeakoulussa tehtya Laura
Leinon pro gradu-tutkimuksen haastattelurunkoa. Tutkimus on nimeltddn “Teen mieles-
tani moninkertaisesti arvokkaampaa tyotd mitd se palkka on” (Leino 2009), joka on
tyomotivaatiotutkimus matalapalkkaisella hoiva-alalla tygskentelevien tyontekijoiden ja
esimiesten ndkokulmasta. Toisena on mukaeltu Lappeenrannan yliopistossa tehtya Pasi
Rusilan pro gradu-tutkimuksen haastattelurunkoa. Tutkimus on nimeltdén “Suoritusky-
vyn mittaaminen sosiaali- ja perusterveydenhuolto-toimialalla” (Rusila 2010).
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Taman tutkimuksen haastattelut suoritettiin aikavélilla 31.1.2011-15.2.2011. Haastat-
telujen kestot vaihtelivat 25 minuutin ja 1h 13 minuutin valilla. Haastateltavat olivat
kaikki naisia ja he toimivat esimiestehtavissa organisaatiossaan. Haastateltavat on mer-
Kitty sitaateissa Hn. Itse haastattelutilanteessa tutkijalla oli mukanaan nauhuri, jotta tal-
lennus on luotettavaa ja sen kasittely jalkikédteen sujui helposti. Haastattelut purettiin
tietokoneelle tiedostoiksi ja sen jéalkeen tutkija litteroi ne. Litteroitua aineistoa syntyi
yhteensd 36 sivua. Taman jélkeen tutkija ryhtyi teemoittelemaan ja tyypittelemaan ai-
neistoa.

2.5  Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineisto tulee jarjestaa sen jalkeen kun haastattelut on suoritet-
tu, purettu tietokoneelle ja litteroitu. Teemahaastattelun aineistoa voidaan koodata ai-
neistolahtdisesti, jolloin ei ole teoreettisia etukéteisoletuksia. Toki tutkijalla on olemassa
tietoa tutkittavasta aiheesta, mutta sen ei anneta vaikuttaa aineistosta nouseviin teemoi-
hin. Puhdasta aineistoléahtoisyytta on tosin kritisoitu siitd, ettei voida olettaa tiedettavan
mité aineistosta etsitdankaan, jos ei ole minkaanlaisia ennakko-olettamuksia. Teema-
haastattelurungon avulla voi nostaa aineistosta soveltuvia tekstikohtia liittyen kyseiseen
teemaan. Aineisto koodataan tai siitd tehdaan teemakortteja. Molemmissa on kysymys
samasta asiasta, eli kasittelyn helpottumisesta, koska aineisto on pilkottu pienempiin
osiin. Aineistosta voidaan ndin nostaa esiin kaikki tiettya teemaa koskevat tekstinpatkat.
Aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja pyritdan loytamaan
ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaisimmat aiheet. Aineistoa on mahdol-
lista jasentdd myos tyypittelemalld, jolloin aineistoa ryhmitelldan tyypeiksi ja etsitaan
samankaltaisuuksia. Tyypittelyssé aineistoa ryhmitelldén tyypeiksi ja selviksi ryhmiksi
samankaltaisia tarinoita. Parhaimmillaan tyypit kuvaavatkin aineistoa laajasti ja mielen-
Kiintoisesti. (Eskola ja Suoranta 2001, 150-156, 181.)

Tama tutkimus on aineistolahtdinen. Aineistolahtéinen analyysi pelkistetymmillaan
tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta lahtien edeten alhaalta ylospain.
Aineistolahtoisen analyysin todetaan olevan tarpeellinen erityisesti kun halutaan perus-
tietoa jonkin ilmion olemuksesta. (Eskola ja Suoranta 2001, 19.) Tutkimuksessa aihetta
on kaésitelty ensin teorialdhtoisesti ja tdmén jalkeen nostettu empiriasta saatuja vastauk-
sia havainnollistamaan teoriaa. Haastattelusitaatteja tukemaan on tuotu viela teoriaa.

Teoria ja empiria kulkevat tdssé tutkimuksessa rinnakkain ja ne ik&éan kuin kayvét
vuoropuhelua. Tutkimuksessa kaytetddn adaptiivista teoriaa (engl. adaptive theory),
jossa teoria on empiirisen aineiston kumppanina, eika se rajoitu vain tiettyyn analyysin
vaiheeseen. Adaptiivisessa teoriassa rakennetaan uutta teoriaa kayttdmalla aiempaa teo-
riaa liittdmé&lla se empiriasta nousevan aineiston kanssa yhteen. Adaptiivisen teorian
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voima muodostuu aikaisemman teorian ja uuden, muodostuvan teorian dialogista.
Adaptiivinen teoria perustuu kasvulle ja on orgaaninen kokonaisuus, joka jatkuvasti
muokkaa itsedan sekd suhteessa teoreettiseen paattelyyn ettd empiirisen maailman tosi-
asioihin perustuviin piirteisiin. Kaikissa tutkimuksissa on piirteita seka deduktiivisesta
paattelystd, jossa teoria ohjaa ajattelua seka induktiivista paattelyd, jossa uutta teoriaa
saadaan empiirisen aineiston pohjalta. Aiemmalla teorialla ja olettamuksilla on aina
vaikutusta havainnointiin ja aineiston keruuseen. (Layder 1998, 26-27, 51.) Tassé tut-
kimuksessa pyritdan rakentamaan uusia nakokulmia kuljettamalla teoriaa ja empiriaa
rinnakkain tutkimuksen lapi.

Luonteeltaan adaptiivinen teoria on synteettinen lahestymistapa, josta l16ytyy piirteita
my06s muista lahestymistavoista, mutta kuitenkin se on huomattavan erilainen vaihtoeh-
to muihin lahestymistapoihin ndhden. Adaptiivinen teoria sekd muotoilee ettd muotou-
tuu empiirisen aineiston tuloksena. Siihen vaikuttavat seké teoreettiset mallit ettd tutki-
muksesta paljastuvat tekijat. Adaptiivinen teoretisointi on kuitenkin piirre, joka on aina
lasna tutkimusprosessissa. Epistemologialtaan adaptiivinen teoria ei ole positivistinen
eiké tulkitseva. Ontologisilta perusoletuksiltaan teoria omaksuu ajatuksia seka objekti-
vismista ettd subjektivismista. Teorian ldhtokohtana on, ettd sosiaalinen maailma on
monimutkainen, kerrostunut, koostumukseltaan tiivis seka siséltdd monta eri puolta.
Teoria keskittyy monipuolisiin yhteyksiin ihmisten toiminnan, sosiaalisen toiminnan ja
sosiaalisen jarjestaytymisen vélilla. (Layder 1998, 132-133.) Téassa tutkimuksessa tut-
kittavat tydmotivaatio ja palveluiden tuottavuus voidaan ymmartad monimutkaisina ja
kerrostuneina ilmidind, jotka sisaltavat monta eri puolta. Tyomotivaatio seka palvelui-
den tuottavuus voidaan myos ajatella ihmisten vélisend ja sosiaalisena toimintana.
TyOmotivaatio liittyy ihmisten toiminnan valisiin yhteyksiin ja palveluiden tuottavuutta
voidaan ymmartaa sosiaalisen toiminnan perusteella.
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3 PALVELUIDEN TUOTTAVUUDEN KEHITTAMINEN

3.1 Palveluiden tuottavuus vanhustenhuollon palveluissa

Palvelut ovat laajin toimiala kehittyneissd maissa sekéd tuotannon arvon suhteen etté
ty6llisyyden mukaan mitattuna. Palvelusektorilla on suuri merkitys tyollisyyden léhtee-
nad. Yleinen elintason nousu ja véeston ikdantymisen seurauksena tapahtuva kulutus-
kysynnan rakenteen muutos on saanut aikaan kuluttajille suunnattujen palveluiden mer-
kityksen kasvua. Suomen palvelusektori on pienempi kuin muissa vastaavan kehitysta-
son maissa, kun mitataan tuotanto- ja tyollisyysosuutta. Palveluiden vienti on véhaista
Suomesta. Huolestuttava kehityksen piirre on palveluiden tuotanto- ja tydllisyysosuuden
kasvu Suomessa EU- ja OECD-maita hitaammin. Palvelusektorin tuottavuus on tarkeéda
sen suuren koon takia ja koska se vaikuttaa koko kansantalouteen ja sitd kautta myos
aineelliseen elintasoon. Palveluiden tuottavuudessa Suomi on kansainvélisesti vertaillen
huomattavasti heikompi kuin teollisuuden tuottavuudessa. Yksityisten palvelualojen
tuottavuus on kohentunut 1990-luvulta lahtien, mutta se ei silti ylla OECD:n ja EU:n
keskimaaraiselle tasolle. Palvelusektorin laajuus ja tuottavuus eivat ole toisistaan riip-
pumattomia vaan ovat kytkeytyneita toisiinsa monella tavalla. Riittdvan korkea tuotta-
vuus on edellytys kannattavalle yksityiselle palvelutuotannolle seka kotimaassa etta
vientia ajatellen. (Sinko & Vihriala 2005, 9-10.)

Palvelulla tarkoitetaan aineettoman hyddykkeen tuotantoa asiakkaalle. Puhekielessa
palvelulla tarkoitetaan itsendistd henkista tai ruumiillista tydsuoritusta, joka tehdaan
toisen puolesta ja vastiketta vastaan. Yksinkertaistettuna voidaankin sanoa palvelun
olevan tydn tekemista toisen puolesta. Palvelu madritetddn usein suhteessa aineelliseen
tai konkreettiseen tuotteeseen eli tavaraan. (Hallipelto 2008, 9-10.)

Hill (1977) on maaritellyt palvelun késitteen ja maaritelmé kuuluu seuraavasti:

” A service may be defined as a change in the condition of a person, or of
a good belonging to some economic unit, which is brought about as the
result of the activity of some other economic unit, with the prior agree-
ment of the former person or economic unit.”

Palvelu liittyy kahden taloudellisen toimijan véliseen vaihdantaan. Se voi liitty4 joko
henkil6ihin tai tuotteisiin ja se syntyy taloudellisen toimijan toiminnan tuloksena. Palve-
lun suorittamiseksi on myos oltava molempien osapuolien hyvaksyntd tapahtumalle.
Palveluita luokitellaan usein sen mukaan, liittyvatkoé ne tuotteisiin vai ihmisiin. Tarke-
ampi on kuitenkin luokittelu sen mukaan, onko palvelu pysyva vai véliaikainen. Mé&érit-
tely tapahtuu sen mukaan, kuinka kauan palvelun vaikutus kestéa. Lyhytkestoisesta pal-
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velusta esimerkkind on autonpesu, silld auto todennakaisesti likaantuu uudestaan nope-
asti. Talon maalaamista taas voidaan pitéa pitkakestoisena palveluna. (Hill 1977.)

Palveluihin liittyen on tunnistettu nelja erityispiirrettd, jotka ovat: palveluiden aineet-
tomuus, palvelut siséltavat kaikki niiden toteuttamisen elinkaarivaiheet eli palvelut ovat
prosesseja tai toimintasarjoja, palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti eiké
niit4 voi varastoida seka palveluja kayttaessdan asiakas osallistuu itse palvelutapahtu-
man tuottamiseen. Palveluista puhuttaessa on myds syyta erottaa termit kuten palveluta-
pahtuma eli palvelusuorite, palvelutapa seka palvelukonsepti. Palvelutapahtuma tarkoit-
taa tilannetta, jossa asiakas saa palvelun. Se on varsinainen palvelun suorittaminen ja
toimittaminen, eli palvelun saajan ja tuottajan vélinen vuorovaikutustilanne. Palvelutapa
tarkoittaa palveluiden tuottamisen toimintamallia, jossa yhdistyvat eri palvelusuorittei-
den kaikki asiakkaalle nakyvét palveluprosessin toiminnot. Palvelutavan tavoitteena on
tarjota asiakkaalle myonteinen kokonaiskokemus. Palvelutavan avulla pyritdén vaikut-
tamaan asiakkaan subjektiiviseen laatukokemukseen. Palvelukonsepti puolestaan on
palvelun perusajatus ja vastaa kysymykseen, mista palvelussa on kysymys. Jos palvelu-
konsepti on oikein laadittu, kuvaa se palvelun sisallon, asiakkaan, palvelun tuottajan
seka palvelun tuottamiseen liittyvat toiminnot. (Hallipelto 2008, 9-10.)

European Productivity Agencyn Rooman konferenssin vuonna 1958 julkaiseman
maaritelman mukaan tuottavuus on sitd, mita saadaan aikaan materiaalilla, padomalla ja
teknologialla, mutta ennen kaikkea tuottavuus on henkilékohtainen asenne. Kyseessa on
siis myonteinen suhtautuminen edistykseen siten, etta pyrkii aina parantamaan vallitse-
vaa tilannetta. Se tarkoittaa myds sitd, ettd tdnadn asiat tehdadan paremmin kuin eilen ja
huomenna tehd&an paremmin kuin tanaéan. Tuottavuus liittyy haluun parantaa nykytilaa
riippumatta siitd, kuinka hyvalta se vaikuttaa tai kuinka hyvé se oikeasti on. Inhimillista
ja taloudellista toimintaa taytyy jatkuvasti mukauttaa muuttuviin olosuhteisiin. Tuotta-
vuus on yksi tarkeimmista tekijoistd, joka vaikuttaa kansantalouden kehittymiseen.
Tuottavuuden paraneminen edesauttaa taloudellista kasvua, luo edellytyksia elintason
nousuun, vahent&dd hintojen nousupaineita sekd parantaa kilpailukykya. Tuottavuuden
kasvu yksittaisessa yrityksessa liittyy joko vélittomasti tai vélillisesti seikkoihin kuten
yrityksen kustannuskehityksen hidastuminen, hintakilpailukyvyn paraneminen, palkan-
maksukyvyn paraneminen, tydpaikkojen turvaaminen, tyon luonteen muuttuminen seké
rakenteelliset muutokset. Tuottavuuden lasku vaikuttaa edelld& mainittuihin seikkoihin
negatiivisesti. (Uusi-Rauva 1997, 13-15.)

Tuottavuudesta puhuttaessa on otettava huomioon sen eri merkitykset eri asiayhteyk-
sissé. Tuottavuus tarkoittaa liiketaloustieteilijalle tuotoksen ja panoksen vélista suhdet-
ta. Yritykselle se tarkoittaa kustannustehokkuuden paranemista. Kansantalouden tasolla
tuottavuus merkitsee elintason nousua. Perusperiaatteena tuottavuudessa kuitenkin on
se, miten toimintaan sijoitetuilla ja siind kulutetuilla panoksilla saadaan mahdollisim-
man suuri tuotos aikaan tai miten tuotteet ja palvelut voidaan tuottaa mahdollisimman
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vahin panoksin. Yleisesti tuottavuudella siis tarkoitetaan ominaisuutta olla tuottava tai
kykyé tuottaa. (Uusi-Rauva 1997, 16.)

Yrityksen toimintaympéristolla on merkitystd tuottavuuden kasvumahdollisuuksiin.
Tuottavuuteen vaikuttavia seikkoja ovat esimerkiksi innovaatiopolitiikka, kannustava ja
motivoiva palkkaus seka soveltuvat tydsuhdemuodot ovat myds térkeitd. Tuottavuutta ei
muodosta siis vain yksi yksittdinen tekija, vaan sitd voidaan parantaa kiinnittamalla
huomiota useisiin seikkoihin yhtd aikaa. Huomioitavia seikkoja ovat muun muassa or-
ganisaation rakenne, johtaminen, tiedonkulku, palkitsemisjarjestelmat, logistiikka,
osaaminen seka tydvalineiden parantaminen. Tuottavuuden kehittdminen on erittain
tarkedd, koska nykykilpailussa parjaavat vain tehokkuudeltaan ja tuottavuudeltaan par-
haat yritykset. (Hyvinvointi versoo tuottavuudesta 2007.)

Korkean tuottavuuden tuloksena palvelun tuottaja saa hyvét tuotot seka asiakkaat
saavat parempaa arvontuotantoa. Yksinkertaisimmillaan tuottavuuden kuvaus onkin
panosten tehokas muuntaminen tuotoksiksi laadun pysyessd muuttumattomana. Viitamo
(2007, 5) huomauttaa palveluiden tuottavuuden olevan késitteend abstrakti ja vakiintu-
maton, silla se on yhteydessa palveluiden méaéritelméan seké palvelutoimintojen luoki-
tusperusteisiin. Gronroos ja Ojasalo (2004) ovat todenneet saman kahdesta eri syysta.
Palveluiden tuottavuuden méaérittdminen on hankalaa, koska on vaikeaa maaritella yhta
yksikkod palvelua “one unit of a service”. Usein mitataankin vain osittaista tuottavuutta.
Se ei kuitenkaan anna kokonaiskuvaa jonkin palvelun tuottavuudesta tai siitd, miten
tehokkaasti panokset saadaan muunnettua asiakkaan arvoksi. Lisdksi palveluissa muut-
tuneet panokset muuttavat helposti tuotoksen havaittua laatua joko lopputuleman tai
teknisen laadun osalta tai muutoksia voidaan havaita prosessin tai toiminnallisen laadun
ulottuvuuksien kohdalla. N&enndisesti tehokkaampi tapa hyodyntdd panoksia johtaa
asiakkaiden kokeman laadun ja asiakkaiden arvontuotannon heikkenemiseen, joka taas
johtaa yrityksen tuottojen heikkenemiseen. (Grénroos & Ojasalo 2004.)

Yksityinen palvelutuotanto on Suomessa vield kehityksen alussa. Markkinat ovat
kuitenkin kasvaneet ja kehittyneet vauhdilla. Alalla on olemassa uusia ja erittdin nope-
asti kasvaneita palveluyrityksid. Niiden avain menestykseen on hyva osaamisen taso,
silla myos hyvinvointipalveluyritykset joutuvat kokemaan globaalia kilpailua ja puolus-
tamaan omaa paikkaansa sen myotd. Kun julkiset hyvinvointipalvelut on avattu kilpai-
lulle, tulee yksi tavoitteista olla uusien Kilpailukykyisten palveluyritysten syntyminen
kotimarkkinoille. (Hallipelto 2008, 96-97.)

Véeston ikdantyminen johtaa tulevaisuudessa terveydenhuollon sekd vanhustenhuol-
lon palveluiden kysynnan lisddntymiseen ja tyoikaisten mééaran vahenemiseen. lkara-
kenteen muutos seka globalisaation aiheuttamat kilpailupaineet luovat tarpeita tuotta-
vuuden parantamiselle. (Hjerppe & Kangasharju 2003, 11; Lonnqvist, J&&skeldinen,
Kujansivu, Képyl4, Laihonen, Sillanpdd & Vuolle 2010, 13.) Kysynnén lisddntyminen
johtaa tuottavuuspaineisiin. Yleensa etenkin tavarantuotannossa tuottavuutta voidaan
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parantaa korvaamalla tydpanosta koneilla ja kehittdmalla teknologiaa. Terveys- ja van-
huspalvelut ovat hyvin tyévoimaintensiivisia aloja, joissa tyon korvaaminen ei ole help-
poa lyhyelld aikavalilla. Terveyden- ja vanhustenhuollossa palveluiden tuottavuus ei ole
noussut samaa tahtia kuin tavaratuotannossa. Alan palkkoja on kuitenkin kohotettu tyo-
voiman saamiseksi. Tastd on seurannut palveluiden suhteellisen hinnan nousu eli ne
ovat tulleet aiempaa kalliimmiksi. Tilanne hankaloituu, kun muussa kansantaloudessa
tuottavuus ja reaalipalkat kasvavat, jonka myo6ta terveyden- ja vanhustenhuollon palve-
luiden kustannukset eli hinnat nousevat. Tdma ilmid tunnetaan kansantaloustieteessa
nimelld Baumolin tauti. Tdmén taudin parannuskeinona on terveyden- ja vanhusten-
huollon hoitomenetelmien kehittdminen, jotta palveluiden tuottavuus nousee. Tuotta-
vuuden parantuminen vastaa myos ikaantymisen tuomiin haasteisiin. (Hjerppe & Kan-
gasharju 2003, 11.)

Ikaihmisten palveluiden turvaamiseen tarvitaan useampia erilaisia toimia eika pelkka
raha riita siihen. Palveluiden laadun turvaamisen edellytyksia ovat riittavat resurssit eli
rahaa ja henkilokuntaa, ammattitaitoinen johtaminen, palveluiden rakenteen uudistami-
nen vanhusystavallisempaan suuntaan seka valtakunnallinen valvonta, jolla varmiste-
taan palveluiden taso ympari Suomen. Hallitus on kaynnistdnyt vanhuspalvelulain
suunnittelun ja luonnoksen oli mééara olla valmiina vuoden 2011 kevadseen mennessa.
Lailla pyritddn turvaamaan vanhuspalveluiden laadukas toteuttaminen. Uudella lailla
nostettiin osa laatusuosituksissa olevista asioista lain tasolle, koottiin yhteen eri laeissa
olevat sédadokset, jotka koskevat vanhuspalveluita seka luotiin valvontaviranomaisille
edellytyksia laadunvalvonnalle. Lainsaadannolla vahvistetaan asiakkaan asemaa ja it-
semadraamisoikeutta. Pelkka laki ei kuitenkaan riitd, vaan on tapahduttava muutoksia
yleisessa asenneilmapiirissa vanhusmyonteisempaan suuntaan. On myods panostettava
ennaltaehkaisyyn ja edistettdavé toimintakykya. Vanhuspalveluiden tila Suomessa ei ole
taydellinen, mutta siind on tapahtunut parannuksia. Liséksi vanhuspalveluiden henkilds-
t0 on hyvin koulutettua seka motivoitunutta. (Vanhusten hoito turvataan lailla, ammatti-
taidolla, valvonnalla ja rakenneuudistuksilla 2009.)

Haastateltavia pyydettiin méaaritteleméén, mita palveluiden tuottavuus heidan mieles-
taan tarkoittaa ja miten se ilmenee heidan organisaatiossaan. Haastateltavat maarittelivat
ké&sitteen ensisijaisesti muunlaisena kuin rahamaaradisend tuottavuutena, kuten haastatel-
tava H1 kertoi:

“Ma koen yrittdjanda, en pelkastaan puhtaasta taloustuloksesta esimer-
kiksi, vaan siitd, etta tuottavuus on sita, ettd sa pystyt silla toiminnalla,
silla tulolla tekem&an tata tyota riittavilla resursseilla myods osaamalla
silti ammattitaitosesti tajuta ne riittavat resurssit sinne, tuottamaan hy-
vaa palvelua ja olla myos yhteiskunnallisesta nakokulmasta hydodylli-
nen.”(H1)
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Haastateltavan H1 tuottavuuden maaritelma sisaltdd monta eri tekijaa, kuten itse yrityk-
sen, resurssien tehokkaan hyodyntdmisen sekd ympérdivan yhteiskunnan. Tuottavuus
on haastateltavan H1 mukaan rahaméérdisen tuottavuuden lisaksi laadukkaan palvelun
tuottamista ja yhteiskunnalle hyddyksi olemista. Hjerppe ja Luoma (2003, 71) madritte-
levat palveluiden tuottavuuden maaraytyvan kahden komponentin mukaan, jotka ovat
tuotoksen arvo ja tuotannollinen tehokkuus. Tuotannollinen tehokkuus kuvaa kuinka
paljon ja mill& kustannuksilla panoksia kéytetddn yhden tuotosyksikon aikaansaami-
seen. Tuotoksen arvo riippuu tuotettujen palvelujen méérista seké siita, miten eri palve-
luja arvostetaan.

Tuottavuus ilmenee vanhuspalveluissa l1ahinnd muunlaisena tuottavuutena kuin ra-
haméaaraisena. Kyseisella toimialalla on hyvin vaikea mitata ja ajatella tuottavuutta ra-
hamaaraisesti, joten tuottavuus ilmenee vanhuksen elaménlaadun paranemisena ja toi-
mintakyvyn sdilymisend. Silloin toiminnan voidaan ajatella olevan tuottavaa, jos on
pyritty tuottamaan niin sanottua laadukasta elaméé vanhukselle ja siihen on toiminnassa
my0s péasty. Esimerkkeind ovat haastateltavien H2 ja H1 sitaatit alla.

“Eli ma aattelen meilla tuottavuutta.. en ajattele sitd rahana, enka ajatte-
le sité niinku naitten massojen liikkuvuutena, vaan ma ajattelen tuotta-
vuutena meilla sitd, ettéd tda meijan tyotapa taytyy olla semmonen, joka
tuottaa talle vanhukselle liséd hyvia paiva elamaa ja se tuottaa fyysista,
psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia ja se tuottavuus nakyy naitten van-
husten toiminnassa ja siind, ettd nda vanhukset pystyy mahdollisimman

pitkdan ja mahdollisesti koko loppuelaménsad asumaan taalla meilla
(H2)

"Et md en vdlttamdttd tuottavuudes niinku hae sitte tdilld alalla ja mun
mielesta ei tdman alan yritykset saisikaan hakee sita voittoprosenttia et
se ois 10 prosenttia se tulos. Vaan niinkun jotain my6s muita tuloksia, tai
tuottavuutta” (H1)

Laineen (2005, 32) mukaan hoidon hyva laatu vanhustenhuollon toimintaymparistossa
tarkoittaa sité, ettd asiakas voi paremmin kuin olisi odotettavaa muualla tai ilman hoi-
toa. Pitkdaikaishoidon yleisend tavoitteena on pyrkimys asiakkaiden maksimaaliseen
toimintakykyyn ja karsimyksen ja kipujen lievittdmiseen.

Haastateltavan H3 sitaatti kiteyttdd haastateltavien ajatukset tuottavuudesta vanhus-
palveluissa.
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”Se on vaikee asia kun ollaan ihmisten kans tekemisissa ja sairaiden ja
vanhojen kanssa ollaan tekemisissa taalla paivittain ni sit siina pités olla
viela tuottava. Et tota se on yhtaléna mun mielesta vaikee..” (H3)

Vanhuspalveluissa ja yleensékin sosiaalialalla ollaan tekemisissa ihmisten kanssa, joten
yhtélond vanhusten hoito ja tuottavuus on hyvin hankala kasiteltdva. Vanhustenhuollon
alalla tuottavuutta ajatellaan enemman laadun tuottamisen kannalta. Laine (2005, 80—
81) painottaa, ettd on tarkedd vanhusten pitkaaikaisen laitoshoidon kannalta, etta palve-
luiden tuotanto on tehokasta eli ne ovat tuottavia. Tuottavuuden parantaminen vanhus-
ten pitkaaikaisessa laitoshoidossa on terveyspolitiikan keskeinen tavoite tulevaisuudes-
sa. Tuottavuuden parantaminen ei kuitenkaan ole hyvaksyttavaa, jos se tapahtuu hoidon
laadun tai vaikuttavuuden kustannuksella.

3.2 Ulkoisten tekijoiden vaikutus palveluiden tuottavuuteen

Palveluiden tuottavuuteen vaikuttavat monet erilaiset ulkoiset tekijat, joihin yritykset
eivat valttamatta voi vaikuttaa. Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat luvanvaraista toimintaa
ja niitd valvotaan tarkasti. Valvontaviranomaisena toimivat Sosiaali- ja terveysalan lu-
pa- ja valvontavirasto Valvira seka aluehallintoviranomaiset. Lupa palveluiden antami-
seen tarvitaan silloin, kun yritys, jarjesto tai yksityinen henkil6 yllapitaa terveydenhuol-
lon toimintayksikkoa tai tuottaa ymparivuorokautisia sosiaalipalveluita. Aluehallintovi-
ranomaiset seka Valvira valvovat toimintaa muun muassa tarkastuskayntien seka vuosit-
tain annettavien toimintakertomustietojen avulla. Nain varmistetaan, etta luvanvaraisten
palveluiden tuottajien toimintaedellytykset tayttyvat luvan myontamisen jalkeenkin.
Yksityisen toimintayksikon henkiloston, laitteiden ja toimitilojen on oltava toimintaan
soveltuvia. Kunnan tai kuntayhtymén hankkiessa palveluita yksityiseltd toimijalta, on
varmistuttava siité, etta palvelut ovat samaa tasoa kuin kunnallisen toimijan ne tuottaes-
sa. Kunnat ovat yksityisten sosiaalipalveluiden tuottajien suurin asiakas. Kunnat ostavat
suurimman osan seka yritysten ettd jarjestojen tuottamista sosiaalipalveluista. (Yksityi-
nen palvelutuotanto sosiaali- ja terveydenhuollossa 2008.)

Seuraavaksi tarkastellaan palveluiden tuottavuuteen vaikuttavia ulkoisia tekijoita,
jotka nousivat esiin haastatteluissa. Naita tekijoitd ovat johtaminen ja palveluiden osta-
jien eli kuntien ja kaupunkien vaikutus palveluiden tuottavuuteen.
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3.2.1 Johtaminen

Johtamista tulee tarkastella sosiaalialalla useasta syysta. Hyvalla johtamisella voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen, tydssd jaksamiseen ja lisaksi
tyon tuloksellisuuteen. (Lammintakanen 2011, 238.) Tyontekijat ja heidédn johtaminen
on keskeinen tekijé, joka vaikuttaa tuloksellisuuteen, laatuun, vaikuttavuuteen ja tuotta-
vuuteen (Mursu & Forsstrom 2009, 141), kuten haastateltavan H3 néytteestd ilmenee:

”Jos aattelee et mika tuo meille tuottavuutta ni on se, et meil on motivoi-
tunu ja innostunu henkilokunta. Ja se mika sen tekee, on se et johtamis-
kaytantd on semmonen et pystytddn pitdmaan tyontekijat motivoituneena
kiireesta ja kaikesta huolimatta.” (H3)

Haastateltava H3 kertoi tuottavuuden syntyvan henkilékunnan motivaatiosta ja innos-
tuksesta tyotd kohtaan. Yrityksessa on sellainen johtamiskaytanto ja -tapa, joka mahdol-
listaa tdman.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd esimiehen tulee piirtdd toiminnalle suuntaviivat ja
kyetd luotsaamaan tyontekijat oikeaan suuntaan. Esimiehen tulee olla vahva ja toimia
tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen tulee jatkuvasti muistaa toiminnan tavoite, jotta
han yhdessé tydntekijoiden kanssa voi toteuttaa sitd. Esimerkkina on haastateltavan H2
sitaatti, jossa han painotti johtajan kykyéa luotsata organisaatiota eteenpain.

“Elikka sillonhan siina ei sit oo enda mitaan linjaa eikd semmosta yhte-
naista arvoajattelua, et jos johtaja ei oo vahva siind mita han haluaa et
se toiminta on. Et se on ehka yks tarkein johtajan tehtavistakin. Pitaa se
ajatus semmosena et mika se meijan tuote on ja miten me pidetaan ylla
se.” (H2)

Surakan (2009, 123) mukaan esimiehen tulee pit&& huolta siitd, ettd jokainen tyontekija
tietdd mit4 haneltd odotetaan, millaisia tydsuorituksia odotetaan, mista h&n on vastuussa
ja millaiset edellytykset hanelld on tydssdan. Tyon organisointi on erds tarkeimmisté
oikeudenmukaisen johtamisen elementeistd. Esimiehen odotetaan hallitsevan organisaa-
tiossa tehtavien tdiden kokonaisuus ja organisoida tyon sen pohjalta. Esimiehelld tulee
olla systemaattinen ja jamakka toimintatapa, jotta han onnistuu tydssaan.
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3.2.2  Palveluiden ostajat

Kansantalouden tilinpidon mukaan sosiaalipalveluiden tuotos oli 7,1 miljardia euroa ja
tyollisyys 187 000 henked vuonna 2007. Tuotoksesta julkisen toiminnan osuus oli 71
prosenttia ja yksityisen osuus 29 prosenttia. Yksityisestd toiminnasta jarjestdjen osuus
oli 17 prosenttiyksikkoa ja yritysten osuus 12 prosenttiyksikkéda. Kymmenen viime
vuoden aikana yksityisen palvelutuotannon osuus on yli kaksinkertaistunut. Yksityisen
kasvun taustalla on kuntien palvelutuotannon avautuminen kilpailulle. Palveluiden ky-
synnan kasvu on johtanut siihen, ettd palveluita hankitaan yhd enemman yksityiselta
puolelta. (Lith 2009, 113.)

Haastateltavat kertoivat kaupunkien olevan heidén suurin asiakkaansa. Kaupungit
maadrittdvat toiminnan reunaehdot. Valilla Kilpailutus luo epdvarmuutta toimintaan.
Kaupungit asiakkaina méaérittavat yritysten toimintaa melko paljon. Naytteina toimivat
haastateltavien H1 ja H5 sitaatit:

”Meil on reunaehdot, jotka tulee kaupungilta. Kaupungit on meijan osta-
jia ja ne maarittaa useimmiten sen.” (H1)

”No meil ainaki tal hetkel ku Rauman kaupunki ostaa kaikki paikat ja, et
se tietenki vaikuttaa, et ostaako he niit ja kuin pitkdan he ostaa. Et tota,
nyt on kilpailutettu naa paikat eiké tiedeta sit ens vuodest esimerkiks etta,
vieliko he ostaa kaikki.” (H5)

Vuonna 2007 kuntien ja kuntayhtymien asiakaspalvelujen ostot yksityisilta sosiaalipal-
veluiden tuottajilta olivat yhteensa 1,2-1,3 miljardia euroa. Vuodesta 2004 lisdysta on
tullut 340 miljoonaa euroa. Vanhusten palvelukoti- ja asumispalvelut ovat yksi suhteel-
lisesti suurin ala ostopalveluiden osalta. Kyseisessé palvelussa kysynnan kasvu on ollut
helpointa tyydyttaa yksityisten ostopalveluiden avulla kuin oman palvelutuotannon laa-
jentamisen sijasta. (Lith 2009, 115-116.)

Ostopalveluihin liittyviin haasteisiin kuuluvat ulkoapdin tulevat haasteet ja vaati-
mukset kaupunkien ja kuntien taholta. Ostopalveluihin liittyvat haasteet voivat olla
myos taloudellisia. Haastateltavat H2 ja H1 kuvasivat seuraavasti ostopalveluiden haas-
teita.

”Vaikka kuinka paljo tulee naité ulkoapain tulevia haasteita ja tekijoita
ja painotuksia joltakin kaupunkien ja kuntien taholta et néin ja néin pitaa
meijan mielesta tehda. ” (H2)
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”Jos puhutaan vaikka kuudesta vuodesta. Tallakin alalla palkkakehitys
ollu aika nopeeta ja sit taas niinku taa taa ostajien halu naihin korotuksii
laahaa perassa, ettd se saa aika nopsasti ongelmia aikaseks sielld. Sit
joudutaan esimerkiks kiristaa resursseja taal talon sisalla, mika sit taas
hankaloittaa laadun tuottamista jollain alueilla. ” (H1)

Laineen (2005, 27) mukaan budjetti toimii budjettirajoitteena palvelutuotannolle. Palve-
lun tuottajan onkin pysyttdva annetussa budjetissa muuttamalla toiminnan laadullista
puolta, kuten vaikuttamalla tyévoiman kayttoon, madraan ja laatuun.

3.3  Palveluiden tuottavuuden mittaaminen ja mittaustulosten hyo-
dyntdminen

Mittaaminen on arkikielessékin kaytetty sana ja silla voi olla monenlaisia eri merkityk-
sié riippuen asiayhteydestd. On tarke&d kuvata mittaaminen tarkasti ja maaritell& siihen
liittyvat kasitteet. Mittari tarkoittaa yksittaista tunnuslukua tai informaationkeraysinst-
rumenttia, joka kertoo tarkasteltavan ilmion tilasta. Mittari ja mitattava ilmi6 ovat kaksi
eri asiaa. Mitattavia ilmidita ovat esimerkiksi tuottavuus tai asiakastyytyvéisyys. Tuot-
tavuuden mittareita voivat olla esimerkiksi palveltujen asiakkaiden lukumaaré tunnissa
tai odotusaika asiakasta kohden. Asiakastyytyvaisyyden mittareita voivat olla asiakas-
kyselyyn perustuva indeksi tai asiakasreklamaatiot. Mittari on validi silloin, kun se pys-
tyy kattavasti ja tarkasti mittaamaan juuri tarkastelun kohteena olevaa tekijaa. Mittari
voi myos olla joko suora tai valillinen tai subjektiivinen tai objektiivinen. Suora mittari
on esimerkiksi asiakaskysely, koska se mittaa suoraan asiakastyytyvaisyytta. Palveltu-
jen asiakkaiden méaara tunnissa taas mittaa suoraan tuottavuutta. Valillinen mittari taas
ei suoraan kuvaa suoraan mitéan tekijaa, mutta se voi kuitenkin antaa tarpeellista tietoa
jostakin ilmi6sta. Esimerkkind tastd on odotusaika asiakasta kohden, joka el suoraan
kuvaa tuottavuutta, vaan kertoo siitd, ettd palvelun sujuvuus ei ole kovinkaan hyva. Silla
on vaikutusta palvelun tuottavuuteen. Vélilliset mittarit eivat anna siis suoraan vastauk-
sia kysymyksiin, mutta niit4 kuitenkin kaytetd&n paljon niiden helppouden takia ja ne
tuottavat konkreettista informaatiota tukemaan toiminnan kehittdmistd. Subjektiiviset
mittarit mittaavat mielipiteitd ja arvioita erilaisista asioista ja niitd saadaan aikaan eri-
laisten kyselyiden avulla. Osaamiskartoitus, jossa tyontekija ja esimies arvioivat osaa-
mista tiettyjen Kkriteerien pohjalta, on subjektiivinen mittari. Objektiiviset mittarit taas
perustuvat faktoihin, tapahtumien lukumaarien laskemiseen tai niiden kestoon. Sek&
subjektiivisilla ettd objektiivisilla mittareilla on omat hyvat ja huonot puolensa. Objek-
tiivisia mittareita yleisesti arvostetaan enemmaén niiden puolueettomuuden takia. Sub-
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jektiivisia mittareita pidetdan epaluotettavina, koska ne eivat valttamétté tuota yksiselit-
teistd lukuarvoa kuten objektiiviset mittarit. (Lonnqvist et al. 2010, 117-119.)

Tuottavuuden mittaamista perustuen tuotantoteoriaan on Kritisoitu siitd, ettei siind ole
huomioitu riittdvasti toiminnan hyvinvointivaikutuksia ja laadullisia tekijoita. Tuotta-
vuuden parantuminen voi johtua paitsi teknologisesta kehityksestd, myés tuotannonteki-
joiden maaran ja laadun muutoksesta. Tuottavuuden muutosta ei pitéisikadn koskaan
tulkita suoraan suhteessa hyvinvointivaikutuksiin. Ne ovat kuitenkin terveyspalveluiden
perimmainen tavoite. Viime aikoina toiminnan mittaamiseen on kehitetty menetelmia,
jotka huomioivat toiminnan laadulliset muutokset. (Laine 2006, 41.)

Groonroos (2000, 223-224) painottaa, ettd palveluiden tuottavuuden mittaamisesta ei
voida antaa tarkkoja ratkaisuja, koska asiaa on tutkittu niin vahan. Voidaan kuitenkin
antaa ehdotuksia ja suuntaviivoja mittaamisen suhteen. Palveluiden tuottavuutta mitat-
taessa on aina otettava huomioon kuinka kaytetyt resurssit ja panokset vaikuttavat ha-
vaittuun laatuun ja yrityksen ansaintalogiikkaan. Lisdksi tdytyy huomioida se, kuinka
tehokkaasti kapasiteettia on hyddynnetty. Tuottavuuden mittaamisessa ja analysoinnissa
on tarkeda huomioida, ettd panokset ja tuotokset ovat tarkoituksenmukaisia suhteessa
mitattavaan kohteeseen. Seka panosten ja tuotosten tarkka maarittely huolellisen proses-
sianalyysin seurauksena ja oikeat mittaustekniikat ovat erittdin tarkeitd onnistuneessa
tuottavuuden mittaamisessa. (McLaughlin & Coffey 1990.) Lisaksi haasteena palvelui-
den tuottavuuden mittaamisessa on, ettd palvelutuottavuuden mallit ja mittausmenetel-
maét ovat melko yleisella tasolla eivatkd ne selkeésti ota kantaa siihen, minka tyyppisiin
palveluihin tai mille organisaatiotasolle ne soveltuvat. Palvelutuottavuuden tutkimus on
toistaiseksi ollut hyvin teoreettista. Palveluiden tuottavuuden mittaamiseen liittyvat
haasteet ovat kuitenkin melko hyvin selvilld, mutta toistaiseksi on saatu hyvin vahan
kaytannon kokemuksia palvelutuottavuuden mittareista. (Kapyla et al. 2008, 73.)

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan haastatteluissa esiin nousseita tekijoitd liittyen
palveluiden tuottavuuden mittaamiseen ja mittaustulosten hyddyntamiseen. Naita teki-
joita ovat palvelun laatu ja saatujen mittaustulosten hyddyntaminen palvelun kehittadmi-
sessa.

3.31 Palvelun laatu

Aineettomuus tekee laadusta hankalan mittaamiskohteen. Palveluorganisaatioiden tulee
kuitenkin pyrkia parantamaan palveluiden tuottavuutta tavoitteidensa mukaisesti ja sii-
hen tulee aina siséllyttda laatundkdkulma. Tuottavuutta mitataan suhteessa tiettyyn laa-
tutasoon. Palvelun laatu madaritelld&n yleensa odotusten ja lopputuleman valiseksi erok-
si. (McLaughlin & Coffey 1990.) Laineen (2005, 33) mukaan laadun méarittely riippuu
siitd, kenen nakokulmasta se tehdaén. Hoitotyontekijoiden ndkoékulmasta laatua voidaan
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arvioida sen perusteella saavatko asiakkaat tarvitsemaansa hoitoa, onko kaytettavissa
oleva henkilostd oikeanlaista ja tekeekd se oikeita asioita asiakkaiden tarpeiden tyydyt-
tdmiseksi. Palvelun tarjoajan nakokulmasta toiminnan laatua voidaan arvioida sen pe-
rusteella pystytdanko asiakkaiden tarpeisiin vastaamaan hyddyntéen resursseja mahdol-
lisimman optimaalisesti ja silti ottaa huomioon palvelutuotantoa rajoittavat ja ohjaavat
séannokset. Asiakkaan ndkokulmasta laatua voidaan arvioida henkil6kohtaisen koke-
muksen kautta ja sen perusteella kuinka hyvin palvelu vastaa asiakkaan tarpeita.

Haastatteluissa ilmeni, ettd palvelun laatua mitataan edelld esitetyn Laineen (2005,
33) jaottelun mukaan kaikista kolmesta eri ndkokulmasta. Hoitotydntekijoiden nako-
kulmasta palvelun laatua mitataan tyontekijoiden hyvinvointiin perustuen, kuten haasta-
teltavien H5 ja H2 sitaateista ilmenee.

“Tietenki sit se tydhyvinvointi on yks sitte mittari siind. Et tydhyvinvoin-
tikyselyt meil on viime vuonna tehty ja nyt tehdaan uudet.” (H5)

”Sitte myoski tds dementiahoidossa taa profiilimallin tuottavuus nakyy
myoski henkildstén hyvinvoinnissa elikka se tydtapa on muuttunu ja se
tyd on niin paljo helpottunu, ni se nakyy henkiléston hyvinvoinnissa ja
sairauspoissaoloissa muun muassa. ” (H2)

Haastateltava H5 kertoi, ettd heiddn organisaatiossaan mitataan tyontekijoiden hyvin-
vointia tyohyvinvointikyselyilla. Haastateltava H2 kertoi, ettd heidan kayttdmansa pro-
fiilimalli on parantanut henkildston hyvinvointia helpottamalla ty6ta ja muuttamalla
tyotapoja. Haastatteluissa tuli myos ilmi, ettd palvelun laatua tutkitaan palvelun tarjo-
ajan nakokulmasta.

”Me tutkitaan esimerkiks just taté et kuinka mont me pystytddn hoitaa
kotona. ” (H1)

Haastateltava H1 kertoi, ettd he hoitavat asukkaita myos kotonaan, joka varmasti paran-
taa palvelun tuottavuutta, silla asukaspaikat ovat hyddynnetty tehokkaasti. Asiakkaan
nékokulmasta laatua tutkittiin muun muassa asiakastyytyvaisyyden kautta seka vanhus-
ten omien kokemusten avulla.

“Meil on nyt asiakastyytyvaisyyskyselyt. Se on nyt ihan uus juttu. Tosi
positiivist palautetta tullu asukkailt. Et tietenki se heijan tyytyvaisyys on
siin& yks mittari, et kuin hyvdd hoitoo tuotetaan.” (H5)
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Haastateltava H5 kertoi heidén ottaneen kayttoon asiakastyytyvéisyyskyselyt. He mit-
taavat asukkaiden mielipiteitd ja kokemuksia hoidon laadusta. H&n mainitsee, etta pa-
laute on ollut positiivista. Haastateltava H2 ei ole samoilla linjoilla vanhusten omien
kokemuksien mittaamisen suhteen.

“Ei kyl pystytd mittaamaan sita vanhuksen omaa tuntemusta, et mika se
on se hanen hyvinvointinsa osuus, et kuinka paljo me ollaan voitu tuottaa
sitd hanen itse kokemaansa hyvinvointia. Et sité tuottavuutta on vaikee
mitata. ” (H2)

Haastateltava H2 oli sitd mieltd, ettd vanhuksen omaa tuntemusta on hankala mitata sen
osalta kuinka paljon hoidolla on voitu tuottaa hdnen kokemaansa hyvinvointia. Laine
(2005, 33) huomauttaa, ettd vanhusten laitoshoidossa asiakaskyselyt eivét valttamétta
ole hyddyllisia, silld vanhukset saattavat olla kognitioiltaan niin huonokuntoisia, etta
laadun arvioiminen systemaattisesti ja ajallisesti on heille hankalaa.

3.3.2  Mittaustulosten hyédyntaminen palvelun kehittdmisessa

Palveluiden tuottavuuden mittaamisen ohella on tarkedd hyddyntda saatuja mittaustu-
loksia, eikda vain mitata mittaamisen vuoksi. Haastatteluissa ilmeni, ettd palveluiden
tuottavuutta mitattaessa saatuja mittaustuloksia hyddynnetdén palvelun ja toiminnan
kehittdmisessd, josta esimerkkind on haastateltavan H1 sitaatti.

"Kyl niitd sitte kdyd&an johtorymas lapi ja kdydaan tydyhteison kans 1&pi
ja mietitdan sita ja kehitetaan sitte. ” (H1)

Haastateltava H1 kertoi, ettd heidadn organisaatiossaan mittaustulokset kaydaan lapi,
pohditaan niiden merkitysta ja timan jalkeen aloitetaan kehittdmistoimet.

“Elikk& niita kaytetdan niinku jatkuvaan parantamiseen, toiminnan pa-
rantamiseen niit tuloksia.” (H3)

Haastateltava H3 kertoi omassa organisaatiossaan mittaustuloksia hyddynnettavén jat-
kuvaan toiminnan parantamiseen.

”No niita hyddynnetéan sit tietysti silla tavalla, etta jos siella sitte esi-
merkiksi sairaslomat on jostaki syysta lisdantyny, ni niita lahdetdan heti
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selvittdmaan ettd mika se tilanne on, mika on muuttunut, mista johtuu et
on henkildston sairaslomia. ” (H2)

Haastateltava H2 antoi tarkemman esimerkin mittaustulosten hyddyntdmisestd. Han
kertoi, ettd jos tyontekijoiden sairaslomat lisaantyvat, puututaan valittémasti syihin sai-
raslomien takana. McLaughlin ja Coffey (1990) huomauttavat, ettd palveluiden tuotta-
vuuden mittaaminen ei ole kovin yleistd. Sita kuitenkin lisatdén jatkuvasti. Esimiehilla
on yhé useampia tyokaluja kaytossaan palveluiden tuottavuuden mittaamiseksi.

Saatuja mittaustuloksia voidaan hyddyntda monella eri tavalla toiminnan kehittami-
seen. Haastateltava H3 antoi konkreettisen esimerkin omasta organisaatiostaan, miten
heilla hyddynnetdéan saatuja mittaustuloksia palvelun kehittamiseksi.

”Meil on 1SO9001-mukainen laatukasikirja, ni siitd asti meil on siihen
kiinnitetty huomiota et me ei vaan mitata mittaamisen ilosta vaan et me
kaytetaan niit sit siihen et jos jossakin kohtaa on et ei 0o esimerkiks osal-
listujii ni sit mietitdan et mika on syy ja sit mietitdédn mitéa tehdaan, miten
me saadaan siihen osallistujii et onks se vaard aika tai muuta.” (H3)

Palveluiden tuottamisen prosessia voidaan mitata osittain ja hyodyntéa saatuja tuloksia
paatdksenteossa. Osittainen mittaaminen antaa johdolle kuvan naiden prosessien siséi-
sestd tehokkuudesta. Tallainen tieto voi olla joskus hyvinkin arvokasta. Palveluorgani-
saatioissa tarvitaan syvéllisempad ymmarrysta seka itse tuottavuuden mittaamisesta etté
siihen vaikuttavista tekijoista. (Gronroos & Ojasalo 2004.)

3.4  Palveluiden tuottavuuden haasteet vanhuspalveluissa

Ik&é&ntyneille ihmisille tarkoitettujen sosiaalihuollon laitos- ja asumispalveluiden yh-
teenlaskettu asukasmééra on kasvanut 29 prosenttia 2000-luvulla. N&it4 palveluita saa-
vien ik&éantyvien suhteellinen osuus on pysynyt kuitenkin ennallaan, siten ettd 75 vuotta
tayttaneistd laitos- ja asumispalveluita k&yttavien osuus on ollut 10 prosenttia vastaavan
ikaisesta véestosta koko 2000-luvun ajan. Ik&éantyneille tarkoitettu laitos- ja asumishoito
sisaltdd sosiaalihuollon laitos- ja asumispalveluiden liséksi terveydenhuollon pitk&ai-
kaishoidon ja saannollisen kotihoidon. Vuoden 2009 lopussa ndita palveluita sai 75
vuotta tayttaneistd 100 235 henkil6d. 1kaantyneille tarkoitettujen sosiaalihuollon laitos-
ja asumispalveluiden rakenne on muuttunut 2000-luvulla siten, etté tehostetun palvelu-
asumisen osuus ja asiakkaiden mééara on jatkuvasti ollut kasvussa. Vuoden 2009 lopussa
vanhainkodeissa ja tehostetussa palveluasumisessa oli 42 802 asiakasta. Madré oli kas-



30

vanut 4,1 prosenttia edellisesta vuodesta. Tama ilmenee alla olevasta kuviosta 1. (Sosi-
aalihuollon laitos- ja asumispalvelut 2009.)
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20000
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10000
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Kuvio 1 Ikadntyneiden sosiaalihuollon laitos- ja asumispalvelujen asiakkaat yhteensa
vuosien 2000-2009 lopussa (Sosiaalihuollon laitos- ja asumispalvelut
2009)

Kuviosta 1 voidaan paatelld, ettd ikd&ntyneiden palveluasumisen tarve on kaiken kaik-
kiaan kasvussa. Erityisesti tehostettu palveluasuminen on ollut kasvussa. Tassé tutki-
muksessa tarkastellut yksityisen vanhustenhuollon organisaatiot kuuluvat tehostetun
palveluasumisen piiriin.

Haastatteluissa esiin noussut resurssien kaytto ja sen myota henkilokunnan jaksami-
nen koettiin haasteena liittyen palveluiden tuottavuuden haasteisiin. Kasvanut palvelu-
asumisen tarve luo haasteita niitd tuottaville organisaatioille. Haastatteluissa tama tuli
ilmi siind, ettd henkiloston mitoituksen todettiin luovan haasteita tyontekijoiden tydssa
suoriutumiselle, kuten seuraavista haastateltavien H3 ja H5 sitaateista kdy ilmi.

”Kyl siind varmaan on, et me saadaan palveluista tuottavia, ni siin on
semmonen ongelma et meil on huonokuntosempia vanhuksia koko aika ja
silti meil on sitten sama maara henkilokuntaa. ” (H3)

”Nyt vanhukset on pitk&an ensiks siel kotona, et niin kauan ku vaan sen
kotiavun turvin siel parjaa, et he on aika huonokuntosii ku he tanne tulee.
Monet pystytdan kyl kuntouttamaan ja ndin mut se on tietysti tosi haas-
teellista, ettd he on huonokuntosia, monisairaita ja tosi iakkaita. ” (H5)

Haastateltava H3 piti palveluiden tuottavuuden haasteena sitd, ettd hoitoon tulevat van-
hukset ovat yha huonokuntoisempia ja silti henkilokunnan maéra pysyy samana. Haas-
tateltava H5 tuki haastateltava H3:n ndkemystd. Heillékin hoitoon tulevat vanhukset
ovat huonokuntoisia, monisairaita ja idkkéaita. Laineen (2005, 81) mukaan henkil6sto-
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voimavarojen oikeudenmukainen jakaminen laitoksen sisélld, hoidon kohdistaminen
sitd eniten tarvitseville asiakkaille seka osaston henkildston palkitseminen hyvésté laa-
dusta ovat avainasemassa vanhusten laitoshoitoa kehitettaessa.

Haastatteluissa tuli esiin myos resurssien riittavyys ja sen vaikutus palveluiden tuot-
tavuuteen. Resursseista puhuttaessa on otettava huomioon myos taloudellinen nédkokul-
ma. Taloudelliset resurssit aiheuttavat haasteita toiminalle. Tyéyhteison on selvittava
olemassa olevilla resursseilla ja pystyttdva toimimaan niiden puitteissa. Esimerkkina
toimii haastateltavan H3 sitaatti.

”Meil on se tietty hinta mitéa me saadaan meilta ostopalveluasukkaista ja
vaik siel sit olis kaikki kahden autettavia tai ihan mité vaan ni sité ei ote-
ta huomioon missaan elikka siis meilla se otetaan tydntekijoiden sel-
kanahasta melkein se sitten ku et ei meil oo resursseja palkata lisaa hen-
kilokuntaa koska me ei saada siité tidksa lisdd rahaa. Et kenen vastuulla
se sit on jos on huonokuntosempaa vakea. ” (H3)

Laine (2005, 80) toteaa, ettd hoidon laatu, hoitopaikkojen kuormitusaste, tuotettujen
hoitopdivien maara, tydvoiman hinta ja méara, osastotyyppi sekéa tydajan kaytto vaikut-
tavat osaltaan osastojen tuotannolliseen tehokkuuteen. Sosiaali- ja terveydenhuollon
taloustieteessd palveluiden tuottamiseen on kaytettavissa tietty mééara resursseja eli ko-
neita, laitteita, rakennuksia tai tyovoimaa. Resurssien avulla tuotetaan suoritteita eli
palveluja ja palveluilla puolestaan on joitain hyvinvointivaikutuksia eli esimerkiksi ter-
veytta tai sosiaalista toimintakykya. (Valtonen 2011, 73.)

3.5  Palveluiden tuottavuuden parantaminen

Tavaratuotannossa tuottavuutta voidaan parantaa kolmella tekijalld, jotka ovat tuotanto-
ja hallinnollisten kulujen vahentdminen sek& yksikkdkustannusten pienentdminen, li-
sdaamalld tuotteen markkinointi- ja myynninedistdmiskustannuksia, jotta tuotetta menisi
kaupaksi enemman ja tuotekehitystoiminnan vahvistaminen. Tavaratuotannossa voidaan
pienent&d yksikkokustannuksia ja hyddyntaa skaalaetuja ja ndin saada suurempia voitto-
ja yritykselle. N&it4 tavaratuotannon oppeja ei kuitenkaan voi sellaisenaan hyddyntaa
palvelupuolella. Tdmé& johtuu palveluiden ja niiden tuottamisen erilaisesta luonteesta
suhteessa tavaratuotantoon. (Grénroos 2000, 181-182.)

Palvelualoilla tydvoimakustannukset ovat korkeita huolimatta siit4, kuinka suuri vai-
kutus teknologialla on. Kustannuksia kontrolloidaan yleensa tekemallad henkilGstoon
liittyvia paatoksia, kuten henkilostovéhennyksid, asettamalla uusien tyontekijoiden
palkkauskielto, tekemalld suurempi osuus palveluista asiakkaiden itsepalveluksi tai esi-
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merkiksi ihmisten korvaaminen koneilla. Tavaratuotannossa ndméa toimenpiteet voivat
johtaa tuotannon tehostumiseen, alempiin kustannuksiin ja jopa tuottavuuden paranemi-
seen. Palvelutuotannossa vain osa néisté tuloksista saattaa toteutua. Kuitenkin useimmi-
ten mikaan edella mainituista tuloksista ei toteudu, eikd ainakaan pitkalla aikavalilla
tarkasteltuna. Palveluiden tuottamisessa on otettava huomioon asiakas, sill4d hdn on mu-
kana palvelun tuottamisen prosessissa. Asiakas ja hanen kokemansa laatu tulee aina
huomioida palveluprosessissa, muuten sill& saattaa olla negatiivisia seurauksia yrityk-
selle. (Grénroos 2000, 182-184.)

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan palvelun tuottavuuden parantamiseen vaikuttavia
tekijoita, jotka nousivat esiin haastatteluissa. Palveluiden tuottavuudesta puhuttaessa
avainasemaan nousivat palvelun jatkuva kehittdminen sekd tyémotivaation merkitys
palveluiden tuottavuudelle.

3.5.1 Jatkuva kehittaminen

Palveluiden tuottavuutta parannettaessa on hyvin tarkeaa kehittdd toimintaa ja palvelua
jatkuvasti. Haastateltavat kertoivat jatkuvan kehittdmisen olevan tarkeéa ja sitd tehdaan
yhdessa tyontekijoiden kanssa. Kehitystyota myos tehdaan jatkuvasti. Jos toiminnassa
havaitaan tarpeita muutokselle, muutetaan toimintaa sujuvammaksi. Alla olevat haasta-
teltavien H1, H4 ja H3 sitaatit havainnollistavat edella esitettya.

”Jos ma sanon eka et tassa yrityksessd, ni m& sanoisin et se on sellanen
jatkuva kehittaminen tyontekijoitten kanssa yhdessd. ” (H1)

“Eli tAmmasii asioit, ne on meijan semmosii mitd me mietitdan ihan koko
ajan ja muutetaan sita toimintaa ihan koko ajan sen mukaan mita tode-
taan et t&4a ny ei ookkaan nii hyva, et vaik tallai on tehty vuoskaudet, ni
nyt tda kannattaa nyt muuttaa. ” (H4)

“Meil on esimerkiks prosessoitu meidan paa- ja ydinprosessit. Ne on
avattu, katsottu et mita siel tapahtuu, kuka tekee mitaki ja mita kaikkii
tyOvaiheit siihen kuuluu. Elikk& siin on koitettu saada pois paallekkainen
tyd. ” (H3)

Joutsenkunnaksen ja Heikuraisen (1996, 181-182) mukaan kehittdmistyd on tarkeda
yrityksen menestykselle nopeasti muuttuvassa yritystoiminnassa. Kehittdminen voi
kohdistua esimerkiksi tuotekehitykseen, markkinointiin tai henkildston kehittdmiseen.
Kehittdmisen tarkoituksena voi olla toimintojen tehostaminen ja suorituskyvyn nosta-
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minen tai se voi kohdistua tulevaisuuden vaatimusten kohtaamiseen. Henkilostén laaja-
alainen ja jatkuva kehittdminen on erittdin tarkedd, jotta yritys parjaa nopeasti muuttu-
vassa ymparistdssa. Ammattitaitoinen ja innostunut henkiléstd mahdollistaa sen, etta
yritys voi toteuttaa ne palvelun osatekijat, joiden avulla se parjaa kilpailussa. Gronroos
(2009, 297) huomauttaa, ettd kaikkien tuottavuuden parantamiseen tahtaavien toimenpi-
teiden taustalla tulisi olla kaksi tekijaa, jotka ovat syvéllinen ymmarrys asiakkaiden hy-
vana kokeman laadun osatekijoista seka yhta syvallinen analyysi yrityksen toiminnasta
laatua tuottaessaan. Yrityksessa tulisi pohtia mita fyysisid ja inhimillisia resursseja se
tarvitsee ja mitka niista ovat riittdmattémia tai tarpeettomia ja kuinka tehokkaita tai te-
hottomia kaytettavat rutiinit ja jarjestelmat ovat. Kun verrataan nditd kahta sisaista ja
ulkoista tutkimusta toisiinsa, saadaan vahva pohja tuottavuuden ja laadun samanaikai-
selle parantamiselle.

3.5.2  Tyomotivaation merkitys palveluiden tuottavuudelle

Tydmotivaation merkitys palveluiden tuottavuudelle nostettiin tarkeéksi tekijaksi haast-
tatteluissa. Tyémotivaatio syntyy monen eri tekijan vaikutuksesta. Haastateltavat ker-
toivat silla olevan seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia palveluiden tuottavuu-
delle. Esimerkkiné on haastateltavan H2 sitaatti alla.

”Se, ettd jos henkilokunta on motivoitu siihen, ettd me halutaan néitten
vanhusten toimintakyvyn sailyvan tai nousevan, niin sillon henkilékun-
nalla taytyy olla valineet miten ne niinku sitte voi toteuttaa sita toimin-
taa. Elikka taytyy olla koulutusta, taytyy olla ymparisto ja valineet niinku
paasta siihen tuottavuuden asteeseen, mita halutaan. ” (H2)

Haastateltava H2 korosti tyontekijoiden motivaation vaativan vélineet tyon toteuttami-
seksi tehokkaasti. Han piti koulutusta, oikeanlaista ymparistoa ja valineita edellytyksena
haluttuun tuottavuuden asteeseen. Haastateltava H2 jatkoi vielda tyomotivaatiosta alla
olevassa sitaatissa.

”Mika minulla, mik& merkitys minun olemassaolollani on téassa tyopai-
kassa et se pitas niinku jokaisen tdnne astuvan henkilén aina joka aamu
miettid, et mik& on se mun merkitys, mitd ma tuotan tana paivana, mita
ma saan aikaseksi talla olemassaololla ja osaamisellani tana paivana. ”
(H2)
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Haastateltava H2 perdankuulutti jokaisen tyontekijan vastuuta omasta motivaatiostaan
ja tyopanoksestaan palvelun tuottamiseksi. Joutsenkunnaksen ja Heikuraisen (1996, 97)
mukaan organisaatiossa jokainen tyontekijd on vastuussa omasta tyomotivaatiostaan,
sen kehittamisesta ja sailyttdmisesta. Ajoittain tyontekijoiden kannattaakin pohtia ja
tarkastella omaa tydmotivaatiotaan ja innostustaan tyontekoon. Tyomotivaatio ja sen
ldhteet voivat tosin muuttua tyéuran kuluessa ja muutokset voivat olla nopeitakin.

TyOmotivaatio ja siihen liittyvéat tekijat eivét aina ole positiivisia. Tyomotivaatiota
voivat heikentdd monet tekijat organisaatiossa ja itse tydssd. Tyontekijan jaksamisella
on vaikutusta hanen tydmotivaatioonsa. Esimerkkina toimivat haastateltavien H3 ja H4
sitaatit.

”Siinakin nousee, mitd ma mietin, ni siin nousee se kiire ja varmaan heil-
lakin se riittdmattdmyyden tunne, mika heil on, et taytys olla kovasti tuot-
tava ja koko ajan saada jotain aikaan, ni varmasti vaikuttaa heidan mo-
tivaatioonsa. ” (H3)

”No ne vaikuttaa ihan kauheesti mun mielest tyontekijoitten motivaati-
oon, koska jos sa tunnet niinku tavallaan et ma ny kavelen tas pitki kay-
tdvaa ja vien yht asukast ton ja sit maa taas kavelen toisel puolel tata
kaytavaa ja vien sen saman asukkaan ja sit ma taas otan toisen, tai mika
se sit onki se juttu siel, mut paljolti ne on téllasii asioit. ” (H4)

Haastateltava H3 kertoi kiireen ja riittdmattémyyden tunteen vaikuttavan negatiivisesti
tyontekijoiden tyomotivaatioon. Haastateltava H4 kuvaili sitaatissaan tyontekijoiden
kokemaa tyon mielekkyyttd. Jos tyontekija ei koe tydtdan mielekkéaéksi, ei han varmasti
ole kovin motivoitunutkaan. Viitalan (2004, 152) mukaan aito mielenkiinto ty6ta koh-
taan on eras tarkeimmista lahtokohdista motivaation syntymiselle. Jos tydntekija ei ar-
vosta tyotadn, heijastuvat negatiiviset vaikutukset muuhun eldmééan sekd ympéroiviin

Tyomotivaatiolla on kokonaisvaltainen vaikutus seka tyontekijan ettd organisaation
toimintaan. Tyomotivaatio on siis tarkedssa asemassa organisaation toiminnan suhteen.
Tyontekijan tyomotivaatiolla on vaikutusta tyosta vélittdmiseen ja tyoympéristosta huo-
lehtimiseen, josta esimerkkiné on haastateltavan H1 sitaatti.

”Ma ajattelisin, et jos se on motivaatio on kunnos, sillon on myés valit-
tdminen siita tyostadn ja tydymparistosta ja kaikesta. Silla on aika koko-
naisvaltanen vaikutus.” (H1)
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Joutsenkunnaksen ja Heikuraisen (1996, 96) mukaan tydmotivaatiolla on tarke& merki-
tys seké organisaatiolle etta yksittéiselle tyontekijalle. Organisaation kannalta tydmoti-
vaatiolla on tarked merkitys tyén tuottavuudessa.
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4 TYOMOTIVAATIO VANHUSTENHUOLLOSSA

4.1  Tyomotivaation lahtokohdat

Sana motivaatio on peréisin latinan kielen sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista.
Nykyadan motivaatio liitetddn kayttaytymista ohjaaviin ja virittaviin tekijoihin (Ruohotie
& Honka 1999, 13; Kauhanen 2003, 107). Motivaatio tulee sanasta motiivi, joka taas
liittyy tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja siséisiin yllykkeisiin seké palkkioihin ja rangais-
tuksiin. Motiivit ovat padmaarasuuntautuneita ja ohjaavat ihmisen toimintaa kohti jota-
kin paamaaradd. Motivaatio on motiivien aikaansaama tila. Motivaatiosta puhuttaessa
korostetaankin sen tilannesidonnaisuutta. (Ruohotie & Honka 1999, 13.) Robbins ja
Judge (2010, 86-87) maarittdvat motivaation prosessiksi, joka saa yksilon pyrkiméén
tiettyd tavoitetta kohden. Tahan liittyvat kiinteasti yksilon innokkuus, pyrkimissuunta
seka tehdyt voimanponnistukset saavutettavan asian suhteen. Maaritelmén paaelementit
ovat siis innokkuus, pyrkimissuunta ja sinnikkyys. Innokkuus yksinaan ei riita, ellei sité
suunnata organisaation toiminnan kannalta tarkeisiin tekijoihin. Taman vuoksi taytyy
ottaa huomioon panostuksen laatu seka sen intensiivisyys. Tulisikin hakea sellaista pa-
nostusta, joka on linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Lisaksi motivaation yllapitami-
selld on suuri merkitys, koska silloin motivoituneet yksilot jaksavat tehda tyoté tavoit-
teidensa eteen.

Motivaatiossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus, tunteenomaiset ja jarkiperéiset te-
kijat seké sosiaalinen ympaéristd. Arvojen ja motivaation yhteyttd on myds tutkittu. On
pohdittu, syntyykd motivaatio arvostusten kautta tai aiheuttaako kielteinen arvo yhta
lailla motivaation laskua. Tutkimuksissa on kuitenkin todettu motivaation vaikuttavan
toiminnan intensiteettiin, pysyvyyteen, tehtdvien valintaan seka suorituksen laatuun.
Voimakkaan motivaation omaava henkil0 toimiessaan tietyssa tehtavassa yrittdd muita
enemmadn, sitoutuu toimintaan ja tyoyhteisoon, keskittyy paremmin ja suoriutuu tehté-
vastéédn laadukkaammin. (Liukkonen & Jaakkola 2002, 14-15.)

Késitteend motivaatio ei ole yksiselitteinen johtuen siitd, ettd se syntyy ihmisen sisél-
motivaatio saa ihmisen tekemaan lahes mité tahansa. Huippusuoritukset vaativat hyvin
voimakasta motivaatiota. Motivaatio ilmenee k&ytannon toiminnassa esimerkiksi sisuk-
kuutena, péamadréatietoisuutena, taisteluhaluna sek& vahvana uskona. (Viitala 2004,
154.) Liukkonen, Jaakkola & Kataja (2006, 87) huomauttavat, ettd tydmotivaatio ei ole
itsestdénselvyys, vaan tyopaikoilla saattaa olla ihmisig, joilla ei ole mink&énlaista tyo-
motivaatiota. Tdm4 aiheuttaa sen, ettd heidan tyonsé tuottavuus on erittdin alhainen.

Peltonen ja Ruohotie (1991, 12-13) esittdvat Porterin ja Milesin (1974) sek& Steersin
ja Porterin (1975) mallien pohjalta (kuvio 2), josta ilmenevét motivaatioprosessiin liit-
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tyvat tekijat tydorganisaatiossa. Porterin ja Milesin (1974) mukaan tydmotivaatio sisél-
tdd kolme tyotilanteessa vaikuttavaa tekijaryhmad; tyontekijan persoonallisuus, tyon
ominaisuudet seka tydymparistd. Yksilollisilla eroilla voi olla suurikin vaikutus yksilén
ponnistelujen maaraan ja suoritustasoon. Steers ja Porter (1975) ovat tutkineet kolmea
persoonallisuustekijaryhmad, jotka ovat mielenkiinto, asenteet ja tarpeet. Mielenkiinnon
kohde tarkoittaa yksilon tarkkaavaisuuden suuntaa. Tyontekijan mielenkiinnosta riip-
puu, mill& tavalla ulkoinen arsyke vaikuttaa hanen kéayttaytymiseensa. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tyomotivaatioon vaikuttavat ammatillisen mielenkiinnon ja tyén omi-
naisuuksien yhteensopivuus. Asenteet puolestaan maaraavat yksilon suoritusmotivaatio-
ta. Tyohonsa tai esimiehiinsd tyytymattomat tyontekijat saattavat olla haluttomia pon-
nistelemaan tydssaan. Yksilon mindkuva vaikuttaa myos suoritukseen ja motivaatioon,
koska ihmisen pyrkivét kayttdytymaan yhdenmukaisesti minakuvansa kanssa. Jos tyon-
tekija kokee epaonnistuneensa tydssaan, jaa hanen suoritustasonsa heikommaksi ja pon-
nistelu vahenee. Tdméa puolestaan vahvistaa negatiivista minakuvaa. Tarpeet voidaan
maadritelld siséiseksi epatasapainotilaksi. Tdma saa yksilon toimimaan tietylla tavalla ja
ponnistelemaan saavuttaakseen sisdisen tasapainon.

Persoonallisuus Tydn ominaisuudet Tybymparistd
1. Mielenkiinnon kohde 1. Tyon siséltd - :
' X 1. Taloudelliset ja fyysi-
harrastukset tyon mielekkyys, uee 1seL ,

. sen ympariston tekijat
vaihtelevuus - palkkaus, sosiaaliset
2. Asenteet edut

- Fybté kohtaan - tydolosuhteet, tyon
- itseéd kohtaan jarjestely (tyoturvalli-
suus)

- vastuu, itsendisyys
- palaute, tunnustus

3. Tarpeet 2. Saavutukset, etenemi-

- liittymisen tarve nen

- arvostuksen tarve
- itsensa toteuttamisen

- saavutukset
- kehittyminen

Sosiaaliset tekijat
- johtamistapa
- ryhmékiinteys

tarve - sosiaaliset palkkiot
- organisaation ilma-
piiri

Kuvio 2 Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoitd tydorganisaatiossa (Peltonen ja Ruohotie
1991, 12)

Kuviosta 2 voidaan havaita, ettd yksilon siséisten ominaisuuksien lisdksi tydmotivaatio-
ta séatelevat ulkopuolisista tekijoistd tyon ominaisuudet. Tyon sisalto liittyy siihen, mita
ty0 itsessaan tarjoaa ihmiselle. Palautteen saaminen tyostd, tyon tarjoamat siséiset palk-
kiot ja sen mielekkyys vaikuttavat yksilon haluun suoriutua hyvin tytehtavastaan. Tyo-
ympariston ominaisuudet ovat kolmas motivaation kannalta merkittdva ryhma. Tyéym-
paristd voidaan jakaa valittémaéan tydymparistoon sekéd koko organisaation késittavaan
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tyoympaéristoon. Valiton tydymparisto késittdd esimerkiksi tydryhman ja esimiehen vai-
kutuksen tyopanokseen. Valittomat esimiehet ovat usein térkedsséd asemassa, silld he
saatelevat palkkioita. Koko organisaation kasittava tydymparisto siséltaa tekijoitd, jotka
ovat yhteisié kaikkialla organisaatiossa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12-14.)

Motivaatiota on tutkittu seka sisdisen ett& ulkoisen motivaation nakdkulmista. Yleen-
s& tydeldmassa puhutaan vain ulkoisista motivaatiokeinoista, kuten palkasta ja palkit-
semisjarjestelmistd, henkilostérahastoista seka muista rahallisen palkitsemisen keinois-
ta. On kuitenkin huomattu, ettd ndma ulkoisiin motiiveihin perustuvat keinot eivét ole
riittdvid. Tama onkin herattanyt kysymyksié itse tyostd ja mika siind motivoi. Sisdinen
motivaatio tarkoittaa niitd seikkoja, jotka luovat innostusta tyontekoon tai niitd asioita,
jotka saavat ihmisen tuntemaan iloa tydstaan. Ihmiset myos kaipaavat tyostaan palautet-
ta ja haluavat tehda jotakin merkityksellistd. Pidemmalla aikavélilla ihmiset tarvitsevat
sisdista motivaatiota jaksaakseen ja kyetdkseen hyviin suorituksiin. Sisdinen motivaatio
tarkoittaa tyontekoa tyonilon ja sen tuottaman nautinnon vuoksi, kun taas ulkoisen mo-
tivaation lahtokohtana ovat palkkiot seké rangaistuksen valttaminen. Tutkimuksissa on
havaittu, ettd sisdinen motivaatio yhdistetddn myonteisiin tunteisiin, ajatuksiin seka
kayttaytymismalleihin ja vastaavasti taas ulkoiset motivaatiotekijat liittyvat naihin teki-
joihin kielteisesti. (Liukkonen et al. 2006, 6-7, 28.)

Siséinen motivaatio
Ihminen motivoituu erilaisten palkkioiden avulla. Palkkiot voivat olla joko sisdisia tun-
temuksia eli sisdista motivaatiota tai ulkoisia tunnustuksia kuten palkkaa. Sisédinen mo-
tivaatio on tila, jossa ihminen saa tyydytysta itse tyOsta ja siitd, mitd on saatu aikaan.
Ihminen voi kokea voimakasta sisédistda motivaatiota, jolloin han on tyytyvdinen omiin
saavutuksiinsa. Sisdinen motivaatio liitetddn itsensa toteuttamisen ja kehittamisen tar-
peisiin. Ihmisen perusluonteeseen kuuluu oppimisen halu ja hén etsiikin uusia oppimi-
sen ja omien kykyjen nayttamisen mahdollisuuksia itselleen. Nama tilanteet voivat olla
mitd tahansa, joissa ihminen kokee iloa ja onnistumista (Viitala 2004, 153). Ruohotie ja
Honka (1999, 46) huomauttavat, ettd vaikka on oletettu ulkoisten palkkioiden lisd&vén
sisdistd motivaatiota, néin ei aina ole. Ulkoiset palkkiot voivat jopa heikentdd siséista
motivaatiota, koska palkkakannustimen kayton lisdédminen heikentda tyon kannustear-
voa. Sisdinen motivaatio on siis kaiken perusta, koska se saa alkunsa ihmisen omista
lahtokohdista. Se tuo mukanaan mahdollisuuden onnistumisen tunteisiin ja patevyyden
kokemiseen ja lisad itsesdatelyd. Sisdinen motivaatio myos varmistaa tehtavéan sitou-
tumisen ja auttaa ymmartdmaan kokonaisuutta paremmin. Se myds auttaa prosessiin
liittyvien asioiden omaksumista ja hyddyntamistd, jolloin itse tekeminen ja osallistumi-
nen saavat suuremman arvon kuin lopputulos (Moilanen 2001, 127).

Siséistd motivaatiota voi edistadd tyontekijoiden voimaantumisen tunteella. Siséisen
motivaation aikaansaaminen edellyttdd useita palkitsevia elementtejd yhtéaikaisesti.



39

Yksilot ovat erilaisia, joten sama palkitsemiskeino ei pade kaikkiin ihmisiin. Siséisen
palkitsemisen keinot vaihtelevat eri tilanteissa. Talldin tulee ymmaértaa sisdisen moti-
vaation syntyyn vaikuttavat yksilolliset tekijét ja niiden variaatiot. Sisdisen motivaation
luomiseen ei ole olemassa standardiratkaisuja, vaan ne pitaa raataloida yksilo- ja tilan-
nekohtaisesti. (Liukkonen et al. 2006, 50; Moilanen 2001, 127.)

Tavoitteellisuus ja motivaatio ovat yhteydessa toisiinsa. Kaikki l&htee siitd, etta yksi-
I6114 on tarve saddell4d omaa toimintaansa. Toimintaa saddell4&n tavoitteita asettamalla,
koska tavoitteiden ja nykytilan valilla on jannite. Jannite saa yksilon panostamaan toi-
mintaan siten, ettd han saavuttaa tavoitteen. Tavoitteen saavutettuaan yksilo kokee tyy-
tyvaisyyttd itseensd, kykyihinsa ja saavutuksiinsa. Tyytyvéisyyden kautta vahvistuu
tunne itsesaatelysté ja selviytymisestd. Tadma saa aikaan positiivisen jatkumon uusilla,
vaativammilla tavoitteilla, panostuksilla ja saavutuksilla. Tavoitteellisuutta on kaikkien
yksildiden toiminnassa, sen maara vain vaihtelee yksiléiden valilla. Syita vaihteluun
voivat olla esimerkiksi yksilo itse eli oma perimé, opitut mallit tai ympéristo tai tyoyh-
teis0. Selkein tavoitteellisuutta ja sitd kautta sisdistd motivaatiota madrittava tekija on
ihmisen suhtautuminen omaan itseensa ja ymparistéonsa. Tama vaikuttaa myos ihmisen
kokemukseen siitd, miten han selvidd muutoksesta. (Moilanen 2001, 127-128.)

Tavoitteet vaikuttavat ihmisen kayttaytymiseen voimakkaasti ja tavoitteen asettelu
on todettu tehokkaaksi keinoksi sisdisen motivaation edistdmisessa. Jos tavoitteet on
asetettu oikein, edistavat ne suoritusta eri ymparistoissa. Tavoitteen asettelu on kuiten-
kin vahan kaytetty keino, vaikka sitéd voisi helposti soveltaa tyopaikoilla. Lisaksi se vai-
kuttaa kayttaytymiseen usealla tavalla. Ensinnékin, tavoitteen asettelu suuntaa kayttay-
tymistd. Tavoitteet saavat toimimaan padmaaran saavuttamiseksi. Jos on olemassa pééa-
maard, ihmiselle muodostuu kuva siitd, mita pitaa tehda saavuttaakseen tuon padmadaran.
Toiseksi, tavoitteet vaikuttavat kayttdytymiseen, koska ne laittavat yrittdmaéan. Jos on
olemassa padmaaréa ja halua saavuttaa se, tekee ihminen kaikkensa saavuttaakseen tuon
paamaaran. Tatd edesauttaa tavoitteen realistisuus seké tavoitteen asettaminen omista
lahtokohdista. Lisaksi asetetut tavoitteet auttavat jonkin tehtdvéan parissa tyoskentele-
mistd pidempdaén, kuin jos tavoitetta ei ole asetettu. Tavoitteet my6s auttavat ihmisté
kayttaméan ja 16ytdmé&an uusia oppimisstrategioita, jotta tehtdva saadaan suoritetuksi.
Tama tarkoittaa sité, ettd kehitettdessa suoritusstrategioita itse, paranee myds tyon tuot-
tavuus. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 245-247.)

2000-luvulla tyontekijoilld on entistd suurempi vapaus valita tydpaikkansa omien in-
tressiensd mukaan. Tyontekijat hakeutuvat tydpaikkoihin, joissa ty0 itsesséan on palkit-
sevaa, ja he voivat kehittdd omia taitojaan. Yritykset siis joutuvat kilpailemaan patevista
tyontekijoistd. Haasteena yrityksille on siséisten motivaatiokeinojen kehittdminen siten,
ettd tyo itsessddn antaisi energiaa, iloa ja tyydytysta, etteivét tyontekijat halua luopua
tyostaan. (Liukkonen & Jaakkola 2002, 129-130.)
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Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisiin palkkioihin, jotka voivat olla palkkaa tai muuta
taloudellista hyotyd, arvostusta tai turvallisuutta. Palkkiot saadaan ihmisen ulkopuolelta,
toisin kuin siséisessa motivaatiossa, ja ihminen joutuu ponnistelemaan niiden eteen.
Ulkoisten palkkioiden merkitys nousee silloin, kun ty¢ itsessaan on rutiininomaista ja
mielenkiinnotonta. (Viitala 2004, 153-154.) Ulkoinen motivaatio on ulkoapdin kontrol-
loitua. Se on toimintaa, johon osallistutaan palkkioiden, pakotteiden tai rangaistusten
pelon takia. Ulkoista motivaatiota tyopaikalla kuvaavat tilanteet, joissa johto pyrkii
kontrolloimaan esimerkiksi kayttaytymistd kohti annettuja tavoitteita. Tamé tapa ei kui-
tenkaan ota huomioon ihmisié yksil6ind, vaan voidaan tehda palkkioiden ja rangaistus-
ten avulla, jolloin ne ovat tyontekijoiden kayttaytymisen motiiveja. Ulkoiset motivaa-
tiokeinot voivat olla tehokkaita lyhyella tahtaimelld, mutta pidemmalla aikavalilla siséi-
sen motivaation keinot ovat tehokkaampia. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 111.)

Moilanen (2001, 127) korostaa ulkoisten motivaatiokeinojen olevan huonompi vaih-
toehto sisaisiin motivaatiokeinoihin ndhden. Ulkoiset motivaatiokeinot vahentévét siséi-
seen motivaatioon liittyvia hyotyja, kuten patevyyden ja itsesaatelyn kokemista. Ulkoi-
set motivaatiokeinot myos korostavat lopputuloksen saavuttamista enemmaén kuin itse
prosessia, mika vahentad prosessissa tapahtuvaa oppimista. Myds tekemiseen liittyva
innostus ja uuden havainnointi véhenee ulkoisten motivaatiokeinojen kayttamisen myo-
td. Tdma aiheuttaa sen, etta ulkoiset palkkiot ja motiivit eivét ole kovinkaan suotuisia
kehittymisen ja sitoutumisen kannalta. Aina kun halutaan kehittaa sitoutumista, oppi-
mista ja hyvia tuloksia, pitéisi 10ytaa yksiléiden oma, sisédinen motivaatio.

Ulkoisia motivaatiokeinoja on kehitetty tyontekijoilta saatujen ehdotusten mukaan.
Tallaisia motivaatiotekijoitd ovat muun muassa joustava tyoaika, joustava tyOpaikka,
lastenhoitopalvelut, kotisiivouspalvelut, omaisvanhusten hoitopalvelut, tydaikapankki
seka sapattivapaat. Ulkoisten motivaatiokeinojen kehittdminen ei kuitenkaan tuo juuri-
kaan uutta hyotya yrityksille. Tamén vuoksi tulisi systemaattisesti kehittdad sisaisid mo-
tivaatiokeinoja. (Moilanen 2001, 130.)

4.2 IlImapiirin vaikutus tyémotivaatioon

Tyoyhteison ilmapiirilld on monitahoinen merkitys kaikissa organisaatioissa (Pessi
1999, 9). llmapiiri on tunnistettu darimmaisen tarkeaksi siteeksi organisaation jasenten
ja itse organisaation Vélilla (Guzley 1992). limapiiri k&sitteend on hankala rajata tai ku-
vata. Se on jotakin, jonka vuoksi tyontekija on valmis ponnistelemaan jopa yli vaaditun
tyopanoksen. Hyva ilmapiiri liséa tyotyytyvaisyytta ja pitdd ylla tyomotivaatiota. Se
myos saa tyontekijan sitoutumaan yritykseen. Silla on merkitysté tyon tulosten kannalta,
koska ilmapiiri voi vaikuttaa siihen, kuinka palkitsevaksi ihminen kokee tyonsa ja miten
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todenndkdisend han pitdd asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (Ruohotie & Honka
1999, 119-120.)

Pritchard ja Karasick (1973) maarittelevat organisaation ilmapiirin olevan organisaa-
tion sisdiseen ymparistoon liittyva ja suhteellisen pysyvd ominaisuus, joka erottaa orga-
nisaation muista organisaatioista. llmapiiriin liittyy neljé eri tunnuspiirrettd. Se on tulos-
ta organisaation henkiléston, erityisesti ylimman johdon, kéyttdytymisesta ja toiminta-
tavoista. Se on organisaation jasenten havainnoimaa. Se toimii perustana tilanteen tul-
kinnalle sekd toimintaa ohjaavana l&hteena.

Nakarin (2003, 39) mukaan ty6ilmapiiri voidaan tiivistdd seuraaviin kuuteen koh-
taan. Ilmapiiri on moniulotteinen, mutta siita tiivistyy ydinulottuvuuksia, jotka kuvaavat
organisaation rakennetta, toimintaa sekd psyykkistd, fyysista ja sosiaalista ymparistoa.
IImapiiri syntyy ja muokkautuu vuorovaikutuksessa. Ilmapiiri perustuu yksildiden sub-
jektiivisiin havaintoihin ymparistostaan. llmapiirin muodostavat havainnot vaikuttavat
kayttdytymiseen. llmapiiri on yhteydessa tuotosmuuttujiin, kuten tydsuoritukseen ja
tyotyytyvaisyyteen. limapiiri myds heijastelee organisaatiokulttuuria, sen arvoja ja
normeja.

Tyopaikalla vallitseva ilmapiiri vaikuttaa organisaation toimintaan ja henkil6ihin,
jotka tyoskentelevat organisaatiossa. Hyva ilmapiiri edesauttaa tydpaikalla viihtymista
ja tyot tulevat paremmin tehdyiksi. Huono ilmapiiri puolestaan haittaa organisaation
toimintaa ja sielld tyoskentelevid henkil6ita. (Juuti 1999, 246.) Hyvan ilmapiirin on
my06s havaittu vahentdvén sairauspoissaoloja ja stressid, kun taas huono ilmapiiri lisda
niitd. (Nakari 2003, 189).

Huono tydilmapiiri vaikuttaa yksiléihin monella tavalla. Se aiheuttaa motivaation
puutetta ja tarpeetonta henkistda kuormaa. Seurauksena tasta ovat kasvaneet poissaolot
joko sairauden tai muun syyn takia. Huono ilmapiiri vaikuttaa tydsuorituksiin heikenta-
vasti, saa aikaan tydpaikan vaihtamisia, ennen aikaisia elakkeelle siirtymisia ja muita
tydyhteison toiminnan kannalta haitallisia ilmiditd. Jokaisen tyoyhteison tulokset synty-
vat yksildiden tyon kautta. Taten tydilmapiiri vaikuttaa monella tavalla organisaation
menestymiseen. (Pessi 1999, 9-10.)

Seuraavissa luvuissa esitelld&dn tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoitd, jotka tulivat
esille haastatteluissa. Haastatteluissa esimiehet nostivat ilmapiirin avoimuuden, sitou-
tumisen, viestinndn sekd valtuuttamisen vaikutuksen ilmapiiriin liittyen tydmotivaati-
oon.

4.2.1 lImapiirin avoimuus

Ilmapiirin suhteen voidaan erottaa kaksi eri k&sitettd: organisaation ilmapiiri seka psy-
kologinen ilmapiiri. Organisaation ilmapiiri viittaa organisaation ominaispiirteisiin,
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padasiallisiin vaikutuksiin tai kimmokkeisiin. Psykologinen ilmapiiri puolestaan viittaa
yksilon ominaispiirteisiin ja erityisesti prosessiin, jossa yksilo kaantéa havaitut organi-
saation piirteet ja yksilolliset tuntomerkit joukoksi odotuksia, asenteita ja kayttaytymis-
td. (James & Jones 1974.) Haastateltavat toivat esiin oman organisaationsa avoimen
ilmapiirin. YII& olevan maaritelman mukaan haastattelusitaateissa puhutaan organisaati-
on ilmapiirista. Esimerkkind toimivat haastateltavien H3 ja H4 sitaatit.

”Me ollaan tehty ty6ta avoimemman ilmapiirin eteen.” (H3)

”Mun mielest siel on aika avoin ilmapiiri.” (H4)

Haastateltava H3 totesi, ettd he ovat tehneet t6itd avoimemman ilmapiirin eteen. Haasta-
teltava H4 totesi, ettd heidan organisaatiossaan on melko avoin ilmapiiri. On positiivis-
ta, ettd ilmapiiriin ja sen avoimuuteen on kiinnitetty huomiota. limapiirilld ja sen avoi-
muudella on suuri merkitys tyontekijoille ja heidén hyvinvoinnilleen.

Organisaation ilmapiirilla on havaittu olevan vaikutusta yksilon tyotyytyvéaisyyteen
enemman kuin yksilon suorituskykyyn. Tyotyytyvaisyys myotavaikuttaa positiivisesti
yksilon havaintoihin ilmapiirin ystavallisyydestd ja kannustavuudesta, kuinka tehok-
kaasti se kasittelee sekd operatiivisia ettd Kilpailuun liittyvia ongelmia, kuinka hyvin
ilmapiiri palkitsee tyontekijoitd seka yrityksen saavutetusta demokraattisesta asteesta.
Tyotyytyvéisyys on todenndkdisempéd, jos ilmapiiri sisaltdad edelld mainitut piirteet.
(Pritchard & Karasick 1973.) llmapiirin ystavéllisyyteen ja kannustavuuteen liittyen
haastateltavat kertoivat seuraavaa:

”Et taal uskallettas sanoo asioita &aneen.” (H3)

On térkead, ettd tyontekijat kokevat olonsa turvalliseksi ja kokevat voivansa sanoa mie-
lipiteensd &aneen. Silla tavoin tyontekijat kokevat, ettd he voivat vaikuttaa asioihin ja
ettd heitd kuunnellaan. llmapiiri on tarkedd rakentaa sellaiseksi, ettd tyontekijat voivat
tuoda esiin ajatuksiaan liittyen erilaisiin asioihin organisaatiossa. Siten voidaan edistaa
heidan henkistd hyvinvointiaan ja tyotyytyvaisyytta. Spreitzerin (1996) mukaan tyonte-
kijoit4 osallistava ilmapiiri auttaa heitd uskomaan, etta he ovat organisaatiolle arvokkai-
ta voimavaroja. Organisaation ilmapiiri kertoo, mit4 arvostetaan ja mista vélitetdan.
Esimerkkind on haastateltavan H4 sitaatti.

“Tyontekijat pystyy puhumaan keskenéan vaikeistakin asioista. ” (H4)

llmapiirin sallivuudesta ja ystavallisyydestd kertoo haastateltavan H4 sitaatti kun hén
mainitsi, ettd tyontekijat pystyvat puhumaan vaikeistakin asioista. On tarkeaa, ettd myos
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vaikeista asioista pystytdan keskustelemaan. Vanhustenhuollon alalla on varmasti useita
vaikeita asioita, jotka vaivaavat tyontekijoitd henkisesti, jos he eivét padse purkamaan
ajatuksiaan kenellekdén. Tamén takia sallivan ja keskustelevan ilmapiirin luominen on
tarkedd tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta.

4.2.2  Sitoutuminen tyémotivaation vahvistajana

Termi sitoutuminen tarkoittaa lopputulosta, jossa yksilé hyvéksyy jonkin tehtdvan tai
paatdksen ja pyrkii suorittamaan tuon tehtdvan mahdollisimman tehokkaasti. Sitoutumi-
nen siis liittyy Kiinteésti yksiloon vaikuttamiseen. Vaikeissa ja monimutkaisissa tehta-
vissé sitoutuminen on yleensé tavoitelluin lopputulema tehtévéan antajan nakokulmasta.
(Yukl 2006, 147.) Lisaksi sitoutuminen edesauttaa tyontekoa ja tavoitteiden saavutta-
mista (Ulrich 1997, 136). Yleisin nakemys sitoutumisesta on tunnepitoinen eli affektii-
vinen sitoutuminen. Sen mukaan yksil6 sitoutuu organisaatioon samaistumalla, olemalla
osallisena toiminnassa seké nauttii organisaation jasenena olemisesta. (Allen & Meyer
1990.)

Haastatelluissa organisaatioissa oli hyvin véahdinen vaihtuvuus ja sitoutuminen oli
korkealla tasolla. Haastateltavat kertoivat sitoutumisen ilmenevana véhéisen vaihtuvuu-
tena seké turhien poissaolojen vahyytend. Haastateltavat kuvasivat sitoutumista omassa
tydyhteisdssaan seuraavasti:

”Taa on -94 alotettu tda naitten talojen toiminta, niin taalla on se alku-
perdnen vaki vield toissd. Vakituisista tyontekijoista on kolme lahtenyt
eri tydpaikkaan.” (H2)

”Meil on tyontekijat korkeesti sitoutuneita mun mielesta tyéhonsa, mika
nakyy et ei oo turhia poissaoloja.” (H3)

Ty0Oeldmassa sitoutuminen tarkoittaa sitd, miten yksilo kokee tydyhteison tai yrityksen
0sana omaa eldmaansé ja itsensé osana tyoyhteisoé tai yritystd (Viitala 2004, 162).

Ihmisten tapa sitoutua tyohonsa ja tydorganisaatioonsa vaihtelee, silld joillakin si-
toutuminen on suurempaa kuin toisilla. Sitoutumiseen vaikuttavat useat eri tekijat. Ih-
miset myos sitoutuvat tydhonsa ja tydorganisaatioonsa eri tavoin. (Viitala 2004, 162.)
Alla oleva haastateltavan H2 sitaatti kuvastaa sitoutumisen eroja nuorempien ja van-
hempien tyontekijoiden valilla.

”Nailla ihan vastavalmistuneilla on semmosta, et niitten sitoutuminen on
erilaista kun sitte meijan vanhempien.” (H2)
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Allenin & Meyerin (1990) kolmijaon mukaan sitoutuminen voi olla luonteeltaan joko
affektiivista, jatkuvuusperusteista tai normatiivista. Affektiivinen sitoutuminen on tuntei-
siin perustuvaa sitoutumista organisaatioon. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen liittyy
organisaatiosta lahtemisen taloudellisiin kustannuksiin. Normatiivinen sitoutuminen on
tyontekijan kokemaa velvollisuutta sitoutua organisaatioon.

Haastatteluissa ilmeni, etté sitoutuminen voi vaihdella tyontekijan ian mukaan. Haas-
tateltavan H2 sitaatti kertoo nuorempien tyontekijoiden olevan kokeilunhaluisempia ja
vahemman sitoutuneita yhteen tydpaikkaan.

“Ehka nyt sitte ku tulee ndita nuoria hoitajia, ni niilla on niinku sit tam-
mosta niinku eteenpainmenohakuisuutta et ne lahtee opiskelemaan ja ne
kokeilee erilaisia tydpaikkoja.” (H2)

Y1la mainitun Allenin ja Meyerin (1990) jaottelun mukaan voidaan todeta nuorempien
tyontekijoiden olevan vahemman sitoutuneita jokaisella kolmella tasolla. Nuoremmat
tyontekijat haluavat edetd urallaan ja kokeilla erilaisia tyopaikkoja. Ei ole enéé tarvetta
tai velvollisuutta olla koko uraansa yhdessa ainoassa tyépaikassa.

4.2.3  Viestinnan vaikutus ilmapiiriin

Tydyhteison viestinnélld tarkoitetaan sanomien vaihdantaa tyOyhteison osien valillg,
joka mahdollistaa tydyhteison ja sen jasenten tavoitteiden toteutumisen eri tilanteissa.
Viestintdad voidaan pitda tyoyhteison liitantatekijana, joka liittad tydyhteison eri osat
toisiinsa seké tydyhteison ymparistoonsa. Yksikaan tyoyhteiso ei voi toimia ilman vies-
tintdd. llman viestintda tyoyhteison jasenet eivat tieda tavoitteita, tyonjakoa tai omassa
tydssdan menestymistaan. (Aberg 1997, 31.) Haastatteluissa korostui avoin vuorovaiku-
tus ja asioiden l&apikdyminen yhdessd. Myoskaan keskustelua ei tule aliarvioida. Tyon-
tekijoiden tulee kokea, ettd he voivat puhua mieltddn painavista asioista. Viestinndn
tarkoituksena on viestid tyontekijoille organisaatiota ja sen toimintaa koskevista asiois-
ta. Alla haastateltavien H1 ja H4 kuvaukset oman organisaationsa viestinnésta:

”Avataan ne asiat ja ollaan avoimessa vuorovaikutuksessa.” (H1)

”No kyl se on se avoin keskustelu. Siis mun mielest joka asiast pités voi-
da puhuu.” (H4)
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“Tyontekijan taytyy saada tietdd miksi han sita tyotaan tekee, miksi se on
tarkeetd, mitkd on eri toimenpiteet jos tehdaéan toimenpiteitéa esimerkiks
resursseissa tai muissa, miksi tehdaan, mika vaikutus silla on.” (H1)

Haastateltava H1 kiteyttaa viestinnén perustarkoituksen. Tyontekijan on tiedettavé tyon-
sé eri osa-alueista ja niiden vaikutuksista toisiinsa. Tyon tarkoituksen tietdminen ja si-
séistaminen on erittdin tarkedd, jotta tyontekija voi toimia organisaatiossa sen tarkoitta-
malla tavalla.

Haastateltavien mukaan viestinta on erittdin tarkedssa asemassa ilmapiirin suhteen.
Viestinnélla on erittdin suuri vaikutus ilmapiiriin. Haastateltava H4 sanoi viestinnédn
olevan ainoa keino vaikuttaa ilmapiiriin. Haastateltava H5 kertoi avoimella keskustelul-
la olevan ilmapiirid parantava vaikutus, koska tyontekijat voivat keskustella mielta pai-
navista asioista.

”Se on, akkiseltaan se on ainoo keino, mun mielest vaikuttaa siihen ilma-
piiriin.” (H4)

“Ehk& sekin helpottaa sita tyéilmapiirii et on helpompi sit helpompi tas
porukas keskustella niist asioist et jos on jotain mieltd painavii asioita,
pystytdan nopeesti kasittelemaan ne ettei ne jaa sit sinne vaivaamaan. ”
(H5)

Viestintd vaikuttaa organisaation ilmapiiriin, koska se toimii organisaation tydnteon
valineend. Viestintailmapiiri on osa organisaation ilmapiirid, koska organisaation ilma-
piiri koostuu yksildiden tekemistd havainnoista koskien organisaation toimintaa ja in-
formaatio ja viestintd ovat osa organisaation toimintaa. (Guzley 1992.)

4.2.4  Valtuuttamisen vaikutus ilmapiiriin

Valtuuttamista voidaan tarkastella kahdesta nakOkulmasta; makrotasolla valtuuttamisen
mahdollistaa sosiaaliset rakenteet tyOpaikalla. Mikrotason tarkastelussa keskitytdan
tyontekijoiden havaintoihin valtuuttamisesta tyopaikalla. Rakenteellinen valtuuttaminen
keskittyy tyontekijoiden asemaan liittyvaén valtaan. Psykologinen valtuuttaminen liittyy
taas tyontekijoiden kasitykseen omasta asemastaan organisaatiossa. (Abdelrazek, Skytt,
Aly, El-Sabour, Ibrahim & Engstrom 2010.) Haastateltavat kokivat valtuuttamisen tar-
kedksi ilmapiiriin vaikuttavaksi tekijaksi. Tyontekijoille tulee antaa vapauksia oman
tyonsé suhteen. Esimiehen tulee mahdollistaa se, ettd tyontekijat saavat hyodyntdd omaa
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osaamistaan. N&in he kokevat hallitsevansa tyonsé ja olevansa oman tyonsa asiantunti-
joita. Haastateltavan H2 sitaatti kuvastaa seké rakenteellista ettd psykologista valtuutta-
mista.

”Semmonen osaamisen valta pitdd antaa sille tyontekijalle siit omasta
alueestaan, etté he on sen oman tyénsa asiantuntijoita ja tietdjia ja taita-
jia.” (H2)

Abdelrazek et al. (2010) mukaan psykologinen valtuuttaminen on tila, jossa tyontekija
tuntee hallitsevansa tyonsa.

Esimiehen on mahdotonta valvoa tyontekijoitaan koko ajan. Valtuuttamalla heité han
osoittaa luottamuksensa heitd kohtaan ja saa tyontekijat hyddyntaméan omaa osaamis-
taan. Lisaksi tyontekijat kokevat olevansa oman tyonsa asiantuntijoita. Esimerkkina alla
ovat haastateltavan H1 sitaatit.

”Ma en ehtis millaan tavalla joka paikas olemas ja sanomas, et taa teh-
daan nyt tallai ja taa tallai eikd mun ammattitaitoni ees riittais siihen ko-
konaisuudessaan.” (H1)

”Mun pieni paani ei riita tan koko systeemin pydrittamiseen et siks mul
on taal ammattitaitosia ihmisia eri osa-alueilla ja tota, annan heille va-
pauden niissa puitteissa. ” (H1)

Drake et al. (2007) erottavat valtuuttamisen edellyttavind tekijoina persoonallisuus-
muuttujat sekd tydymparistomuuttujat. Tydymparistémuuttujiin kuuluvat tiedonkulku ja
palkitseminen. Tiedonkulku jaetaan edelleen kahteen osaan; organisaation missiota kos-
kevaan informaatioon sekd informaatioon koskien yksilén suoriutumista. Organisaation
missiota koskeva tieto on tarkeaa, silla se luo tarkoituksen toiminnalle sek& auttaa tyon-
tekijoita toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Informaatio yksilén suoriu-
tumisesta vahvistaa tunnetta osaamisesta ja osoittaa, kuinka parantaa tai pitaa ylla suori-
tuskykya.

Valtuuttamista edellyttdvat selkedt tavoitteet ja rajat, joiden puitteissa tyontekijat
toimivat. Esimiehet kertoivat antavansa tyontekijoille tietyt rajat, joiden puitteissa he
voivat toimia ja tehda paatoksia. Tyontekijoilla on myos tietyt sovitut tavoitteet, mutta
heilld on vapaus toteuttaa tyonsé parhaalla ndkemallaan tavalla. Esimerkkind toimivat
haastateltavien H1 ja H2 sitaatit alla.

“He tietda ne tavotteet ja kaikki, mut keill’ on se vapaus niinku luoda se
tuol tyokentalla.” (H1)
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”’Se, et kun tehdaan yhteiset linjaukset ja sovitut tavotteet ja muut ja niita
sitte seurataan et ollaanko me paasty niihin eikd puututa siihen arjen te-
kemiseen ja tapoihin, mut jos tavotteisiin paastaan ni sillon se tehtava on
suoritettu sillai kun on sovittu. ” (H2)

Spreitzerin (1996) mukaan selkeasti madritellyt tavoitteet, tehtdvat sekd vastuunjaot
ovat valtuuttamisen avaintekijoité tyopaikalla.

4.3 Palkitseminen motivointikeinona

Henkiloston palkitseminen on keskeinen henkildstévoimavarojen johtamisen osa-alue
(Kauhanen 2003, 105). Palkitseminen kertoo sen, mitd yksild saa vastineeksi ajastaan,
innostuksestaan ja tydpanoksestaan. Suorituksen ja osaamisen johtamisen kautta se ker-
too myds, millaisia tuloksia ja suorituksia organisaatio odottaa vastineeksi. (Hakonen
2009, 215.) Kasitteena palkitseminen on laaja ja se jaetaan kahteen eri osaan, jotka ovat
taloudelliset ja ei-taloudelliset palkitsemiskeinot. Ei-taloudelliset palkitsemiskeinot liit-
tyvat uraan ja sosiaalisiin seikkoihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan kahteen
paaryhmaan, jotka ovat suora ja epésuora palkitseminen. Néilla tarkoitetaan rahaa sekéa
erilaisia etuja, jotka ovat joko lakisaateisia tai vapaaehtoisia. Néilla eduilla on myds
jokin taloudellinen arvo ainakin tydnantajalle. Tyontekijat taas arvostavat etuja eri ta-
valla. Lakiséateisia etuja ovat rahapalkkaan liittyvat erilaiset sosiaaliturvaetuudet. Va-
paaehtoisia etuja taas ovat esimerkiksi tydnantajan mahdollisesti maksamat lisavakuu-
tukset, ateriaetu, autoetu tai asuntoetu. (Kauhanen 2003, 110.)

Taloudellisella palkitsemisella on useita eri tarkoituksia. Sen avulla voidaan houku-
tella potentiaalisia tyonhakijoita, pitdd hyvét tyontekijat organisaatiossa, saada kilpai-
luetua, lisdtd tuottavuutta, tukea organisaation strategisia tavoitteita tai vahvistaa ja méaa-
ritelld organisaation rakennetta. Nama4 eri tarkoitukset ovat toisiaan tukevia. Motivoitu-
neiden tyontekijoiden avulla organisaation on helpompi saavuttaa strategiset tavoitteen-
sa. Palkkauksen perustuessa tyon arvoon ja vaativuuteen, on organisaation helpompi
houkutella uutta henkildstod ja motivoida nykyistd henkilostoa seké pitdd heidéat tyyty-
vaisend. Aineettomat palkkiot tulevat tdrkedmmiksi, kun yritetd&n saavuttaa strategisia
tavoitteita, kun taas taloudellisten palkkioiden merkitys vahenee. (Kauhanen 2003, 112.)
Palkkakannustimen avulla voidaan lisata myds tuottavuutta. Palkka voidaan sitoa suori-
tukseen, jolloin se on tarke& kannustin. Tuottavuusndkdkulmasta suorituspalkka on ai-
kapalkkaa tehokkaampi. (Ruohotie & Honka 1999, 58-59.)

Ruohotie ja Honka (1999, 62) esittdvat kaksi tehokkaan palkkajérjestelmén tunnus-
merkki&, jotka ovat tuottavuutta edistavat palkkaperusteet seka oikeudenmukaisiksi koe-
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tut palkkasuhteet. Ndma tekijat ovat yleensa olleet perusteena palkkojen porrastamiseen
tyon vaativuuserojen, henkildiden patevyyserojen sekd tyGsaavutuksissa esiintyvien
erojen perusteella. Saavutuseroja pidetddn myos patevyyseroina, joten porrastusperus-
teita on vain kaksi. Perinteinen palkkaustekniikka kuitenkin erottaa saavutuserot omaksi
perusteekseen niiden tarkeyden vuoksi. Tyon vaativuustekijd huomioi tyon vaikeuden
sekd tyoolosuhteiden vaikutukset. Tuottavuusnakdkulmasta vaativuustekijan merkitys
on valillinen, koska se kannustaa lissdméaan ammattitaitoa sekd hyvaksymaan tyossa
mahdollisesti esiintyvén rasittavuuden ja tydolohaitat. Vaativuuserojen mittaamiseen on
kehitetty erilaisia tydnluokitusjérjestelmié. Jotta tallainen ohjelma onnistuisi, tarvitaan
hyvat tyonkuvaukset. Onkin osoittautunut, ettd niiden laatiminen on luokitustyon vaati-
vin ja aikaa vievin vaihe. Patevyyserojen mittaaminen taas perustuu henkilokohtaisista
ominaisuuksista johtuviin eroihin, kun verrataan samaa tai samanarvoista tyotéa tekevia
ihmisia keskenaan. Nama erot tulisi ottaa huomioon oikeudenmukaisuus- ja tuottavuus-
syistda maaritettdessa palkkatasoa. Patevyyttd arvioitaessa suhteutetaan henkilon péte-
vyys ja hanen tyonsa patevyysvaatimukset keskenaan. Tyosaavutus on térkein patevyys-
tekijé.

Palkitsemisjarjestelmat auttavat organisaation huomion ja toiminnan suuntaamisessa.
Organisaatioiden tulisi noudattaa tiettyja perusperiaatteita palkitsemisessa. Naita perus-
periaatteita on nelja; selked kytkenté strategisiin tavoitteisiin, arvojen mukaisen toimin-
nan kannustaminen, kokonaisuuden suorituskyvyn korostaminen yksildsuorituskyvyn
rinnalla seké innovatiivisuuden ja uudistumisen kannustaminen. Kytkenta strategisiin
tavoitteisiin liittyy strategian heijastumista palkitsemisjarjestelmiin. Jos strategiaa esi-
merkiksi halutaan muuttaa kasvustrategiasta kannattavuusstrategiaksi, tulee sen nékya
ainakin johdon palkitsemisjarjestelmissa. Arvojen mukaisen toiminnan tulisi ilmeta sii-
nd, kuinka hyvin yksild omassa tydssdan toteuttaa organisaation yhteisia arvoja. Taman
tulisi siséltya suorituksen arviointiin ja palkitsemisjarjestelmaan perinteisten tulostavoit-
teiden ja -mittareiden ohella. Kokonaisuuden suorituskyvyn korostaminen yksilésuori-
tuskyvyn rinnalla liittyy siihen, ettd tulisi arvioida yksilén kontribuutiota kokonaisuuden
kannalta, koska yleensa arvioidaan vain vélitonta yksilosuoritusta. Palkitsemisjarjestel-
missé yleensa korostuu nimenomaan henkilokohtaisen suorituksen arviointi ja yksilota-
son tulokseen perustuva palkitseminen. Innovatiivisuuden ja uudistumisen kannustami-
nen tulisi rakentaa osaksi organisaation johtamis- ja kannustejérjestelmid. (Hannus
2004, 268-269.)

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa henkildston tydomotivaatioon. Palkitseminen tulee
sitoa sellaisiin suorituksiin tai tuloksiin, joita halutaan palkita, jos halutaan vaikuttaa
tyomotivaatioon positiivisesti. Suoritusta ajatellen keskeisimmat ja arvostetuimmat ul-
koiset palkitsemiskeinot ovat palkka ja ylennykset. Toimivat palkkakannusteet on kyt-
ketty organisaation johtamisjérjestelméan. Erilaiset palkkakannusteet toimivat parem-
min organisaatioissa, joissa on avoin ilmapiiri ja kdytetdan osallistuvaa johtamistapaa,
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kuin perinteisissé autoritadrisesti johdetuissa organisaatioissa. Tutkimukset ovat myds
osoittaneet suorituspalkan suotuisan vaikutuksen motivaatioon. Suorituspalkka vaikut-
taa motivaatioon suotuisammin kuin aikapalkka. Aikapalkkauksesta suorituspalkkauk-
seen siirtyminen on saanut myds aikaan tuottavuuden parantumista. Palkan vaikutukses-
ta motivaatioon onkin todettu, etté silld on keskeinen merkitys kannustetekijana. Palk-
kakannusteen tulisi myds kytkeytyd muihin kannusteisiin, kuten vuorovaikutus- ja teh-
tavakannusteisiin. Palkan maara tulisi olla kytketty ty6étulokseen ja -suoritukseen. Pal-
kankorotusten perustana tulisi olla totuudenmukainen ja luotettava suoritusarviointi.
(Juuti 1999, 61.) Kaikki tutkijat eivat kuitenkaan ole yksimielisia palkitsemisen vaiku-
tuksista motivaatioon, vaan heidan keskuudessaan vallitsee erimielisyyttd sen suhteen
vaikuttaako raha tyémotivaatioon. (Ruohotie ja Honka 1999, 62-63.)

4.4  Tyobhyvinvointi

Tyoéhyvinvointi on sitd, miten yksilo kokee oman tyénsa ja sen eri puolet. Ty6hyvin-
vointi on asenteellisesti vaihtelevaa. (Spector 1997, 2.) Lisaksi se on kokonaisvaltainen
kokemus, johon kuuluvat tyytyvaisyys ja myonteinen perusasenne elaméaan ja tyéhon,
aktiivisuus sekd oman itsensa hyvaksyminen. Hyvinvoinnin tarkeé perusta on tyonteki-
jan tavoitteita ja ammatillisia kykyja vastaava tyd. Se mahdollistaa kanssakaymisen ja
luo elamalle mielekkyytté ja taloudellista turvaa. Tyytyvdinen tydntekija on motivoitu-
nut seka sitoutunut tyéhonsa. (Vesterinen 2006, 7.)

Tyoéhyvinvoinnin edellytyksend voidaan pitdd kahta kokonaisuutta, jotka ovat tyo-
ymparisto ja tyohon liittyvat tekijat seka yksilolliset, tydntekijaan liittyvat tekijat. Tyo-
ymparistoon liittyviin tekijoihin sisédltyy tyontekijoiden kohtelu, tydtehtdvien luonne,
suhteet tydpaikan muihin tyontekijoihin seké palkitseminen. Tyontekijaan itseensa liit-
tyvat tekijat siséltavat tyontekijan persoonallisuuden ja aiemmat kokemukset. Nama
kaksi kokonaisuutta vaikuttavat tydntekijan tyohyvinvoinnin kokemiseen. Tyontekijan
ja tyon keskindinen soveltuvuus vaikuttaa paljon tyéhyvinvointiin. (Spector 1997, 30.)

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella joko yksilon tai tyoyhteison nakokulmasta. Yk-
silén kannalta se tarkoittaa henkilokohtaista tunnetta ja viretilaa. Organisaation kannalta
se tarkoittaa koko tydyhteison yhteistd vireystilaa. (Otala & Ahonen 2003, 19.) Toimi-
vassa, hyvinvoivassa tyoyhteisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus ovat avointa, ongel-
mista voidaan keskustella ja yhteisty6 toimii. Hyvinvoivassa tydyhteisdssa tyon jarjeste-
lyissd, johtamisessa, tydyhteison toiminnassa sekd jokapaivéisessé vuorovaikutuksessa
on panostettu siihen, ettd henkil6std voi kokea tydssdan itsendisyyttd ja yhteenkuulu-
vuutta sekd saada onnistumisen kokemuksia. Tyohyvinvoinnin edistdminen perustuu
johdon, esimiesten ja tyontekijoiden yhteisty6hon. (Tydyhteison tydhyvinvointi 2011.)
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Tyohyvinvoinnilla on henkildston jaksamisen liséksi taloudellisia vaikutuksia. Tyo-
hyvinvointia edistavilla toimenpiteill&d on sek& valillisia ettd valittomia vaikutuksia, ku-
ten kuviossa 3 on esitetty.

Toimenpide Vaikutus Valiton Valillinen Lopullinen
henkildstdon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus
Henkildstd: gairaus- ja tydn tuottavuus
tapaturmakulut paranee
woimavarainen vahenevat
tyiin laatu
Tyihndnvointia motivoitunut tehaokas tybaika paranee Kannattavuus
lisaavit lisdantyy lisdaantyy
toimenpiteet sitouturut pakvelu- ja
whsildn [rosessi-
innovatiivinen tuottavuus innovaatiot
kasvaa lisdantvat
haluaa olla
tdissa

Kuvio 3 Tyéhyvinvoinnin ja kannattavuuden valinen yhteys (Tyohyvinvointi ja tuotta-
vuus 2011)

Kuviosta 3 ilmenee, ettd tyohyvinvointia lisadvilla toimenpiteilld on vaikutuksia henki-
16st6on sitoutumisen ja motivaation osalta. Valittémia talousvaikutuksia ovat pienem-
maét sairaus- ja tapaturmakulut, lisdantynyt tehokas tydaika seka kasvanut yksilon tuot-
tavuus. Valillisia talousvaikutuksia ovat parantunut tyon tuottavuus, tyon laadun para-
neminen seka lisadntyneet palvelu- ja prosessi-innovaatiot. Lopullisena vaikutuksena
tastd on parantunut kannattavuus. (Ty6hyvinvointi ja tuottavuus 2011.)

Salojarvi (2010) kritisoi sita, ettd yha edelleen tuottavuutta ja tydhyvinvointia pide-
taan tyopaikoilla kahtena erillisena asiana, joilla ei ole yhteytta toisiinsa. Tyonantajat-
kaan eivat aina ymmarra tyohyvinvointia tuottavuuden osatekijaksi. Tydhyvinvoinnilla
ja tuottavuudella on kuitenkin keskindinen riippuvuussuhde: toista ei ole ilman toista.
Tuottavat tydyhteisot ovat hyvinvoivia ja toisinpéin.

45  Tyodmotivaatio vanhustenhuollon alalla

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristoon liittyy erityispiirteitd, jotka vaikutta-
vat alan toimijoiden kayttaytymiseen ja markkinoiden toimintaan. Toimintaympariston
erityispiirteet koskevat erityisesti palveluiden tuotantoa ja markkinoita. (Laine 2005,
24.) Lillrank, Kujala ja Parvinen (2004, 24-26) ovat jakaneet terveydenhuollon erityis-
piirteet viiteen osaan. NA&itd viittd osa-aluetta (kuvio 4) voidaan soveltaa myo6s sosiaa-
lialalle, johon vanhustenhuollon organisaatiot kuuluvat.
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JULKINEN RAHOITUS s Hinta ei rajoita eika ohjaa kysyntaa

JULKINEN TUOTANTO = Julkinen henkildstopolitiikka, poliittinen ohjaus,
kustannuspohjainen laskenta, monopolituotannon
piirteitd, lukuisia sidosryhmia

PALVELUTUOTE Tuotantotapahtuma on usein henkil6kohtainen;

palvelujaei voi tehda varastoon

JULKISHYODYKE

ASIANTUNTIAPALVELU

Ei voi valikoida asiakkaita, vakuutuspohjainen rahoitus

1

Informaation epasymmetria, kolmansien tahojen
saately, normitus,

pelisddnnot; asiakas ei ole aina oikeassa

Kuvio 4 Sosiaalipalveluiden erityispiirteet (mukaellen Lillrank et al. 2004, 27)

Kuvion 4 mukaan rahoitus on p&dasiassa julkista. Julkinen toiminta poikkeaa aina
markkinarahoitteisesta. Kysynté ei ohjaa tuotteen hintaa, vaan on kéytettdvd muita me-
netelmid, kuten neuvontaa, priorisointeja ja viime ké&dessa jonoja. Julkisella vallalla on
velvollisuus maksaa hoidot ja sen my6td myods saannostelld niiden kysyntaa. Valtaosan
sosiaalipalveluista tuottavat julkiset organisaatiot, valtio, kunnat ja sairaanhoitopiirit.
Julkinen tuotanto poikkeaa yksityisestd tuotannosta. Yksityinen toimija voi reagoida
asiakkaiden ja omistajien signaaleihin, mutta julkinen organisaatio joutuu toimimaan
monien sidosryhmien ristipaineessa. Julkisen sektorin organisaatiossa kaytannén paa-
toksenteko on hankalampaa kuin yksityiselld sektorilla. Sosiaalipalvelut ovat palvelun-
tuotantoa. Palvelutuotannon johtaminen on hankalampaa kuin konkreettisen tavaratuo-
tannon johtaminen. Palvelut ovat aineettomia tuotteita, joita ei voi varastoida ja ne kulu-
tetaan samaan aikaan kun ne tuotetaan. Palveluissa on tarked4 huomioida kapasiteetin
ohjaus. Palvelutapahtuma on sosiaalinen, joko kahden tai useamman ihmisen valinen
kohtaaminen. Siihen liittyy vallank&yton, kommunikaation ja palveluasenteen kaltaisia
pehmeité tekijoitd, joiden valvominen on hankalaa. Sosiaalipalveluiden tuotteet ovat
erilaisia kuin useimmat muut palvelutuotteet. Ne perustuvat ihmisen tarvehierarkian
perustaan, hengissa sailymiseen ja fyysiseen toimintakykyyn. Sairastumisella voi olla
suuria vaikutuksia kotitalouden budjettiin. Naista syista johtuen sosiaalipalveluiden tuo-
tanto ei misséén kehittyneesséd maassa ole puhtaasti markkinaehtoista siten, etta kaikki
palveluntuottajat olisivat yksityisyrittdjia ja asiakkaat maksaisivat kdyvan hinnan itse.
Sosiaalipalvelut ovat asiantuntijapalveluita. Niiden ominaispiirteend on, ettd asiantunti-
ja lahtokohtaisesti tietdd taudeista ja hoidosta enemman kuin potilas eli hoitohenkil6-
kunnan ja potilaan kohtaamisessa vallitsee tiedon epdsymmetria. T&mén vuoksi sosiaa-



52

lipalveluita ei voi ohjata asiakaslahtdisesti olettaen ettéd asiakas on aina oikeassa ja tietaa
tarpeensa. (Lillrank et al. 2004, 24-26.)

Seuraavaksi esitelldadn haastatteluissa esille nousseita tekijoita liittyen tydmotivaati-
oon vanhustenhuollon alalla. Haastatteluissa esimiehet kokivat tarkeiksi tyémotivaati-
oon vaikuttaviksi tekijoiksi kutsumuksen tyéhon seka tyon asettamat haasteet.

45.1  Kutsumus tyéhon

Hoitoty6té voidaan pitdd kutsumuksellisena tyéna. Kutsumuksellinen ty6 yleensa liite-
taan naisvaltaisiin ammatteihin, kuten opettamiseen ja hoitotyohon. Kaésitteena kutsu-
mukseen liitetadn yleensa tietynlainen ty6, kuten vapaaehtoistyd, seka tyontekijoiden
asenteet, teot ja motivaatio. Kutsumukseen liittyvét henkilokohtainen samaistuminen ja
sitoutuminen niihin arvoihin ja ihanteisiin joita kutsumus siséltaa. (White 2002.) Haas-
tateltavat kuvaavat hoitotyota kutsumusammattina, johon liittyy Kiintedsti sisainen halu
ja kiinnostus tyohon. Haastateltavat kokivat kutsumuksen tarkeaksi myos tyossa jaksa-
miselle ja tarvitaan kiinnostus tydhon, jotta tyd sujuu. Tyo itsessaan palkitsee tyonteki-
jaa ja on tyontekijoiden motivaation lahde. Esimerkkina alla ovat haastateltavien H1 ja
H5 sitaatit.

“Tarvitaan se sisdinen halu ja kiinnostus ihmisid kohtaan ketd sd autat,
et sa jaksa muuten tata tyotd. Koska sillon sa osaat 16ytda myos sen, ta-
vallaan saat sen kiitoksen, sen palkkion siita tyosta, se lahtee sun sisaltas
ja sa haluut tehda sita. Et ma sanoisin, et tarvitaan kutsumus ihan niinku
oikeesti.” (H1)

”Kyllahan hoitotyd on semmonen, et jos ei siit 00 kiinnostunu ni eihan se
siis sinansa suju. Et varmasti moni on niinku motivoitunu siihen tyéhon,
mita tekee.” (H5)

Whiten (2002) mukaan hoitoty6ssé kutsumuksen omaavat tyontekijat edustavat amma-
tin arvoja ja ihanteita. Heitd motivoivat hoitoty0 ja potilaiden tarpeet. Surakan (2009,
64-65) mukaan terveydenhoitoalalla tehtdva tyd koetaan merkitykselliseksi, mika saa
tyontekijat tuntemaan siséista tyydytysta tyostdan. lhmiset haluavat tehda merkityksel-
listé tyotd, joka on tarke&ad ihmiskunnalle tai yksittéisille ihmisille.

Haastateltavat myo6s korostivat tyontekijoiden tekemé&& valintaa suuntautua juuri
vanhusty6hon. Haastateltavia kuitenkin mietitytti vanhustenhuollon arvostus. He eivat
kokeneet alaa kovin arvostettuna. Haastateltavat korostivat tyontekijoiden vapaaehtoista
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valintaa suuntautua opinnoissaan vanhusty6hon, kun valittavana on monta muutakin
koulutussuuntaa.

”Vanhustenhuollosta on puhuttu vuosikausia negatiivisesti, ettd ma ih-
mettelen ettéd meilla yleensakaan on vanhustyontekijoita. Kylla siina tay-
tyy joku semmonen asia olla, joka ihmisia kuitenki motivoi. Etté onko se
sit tammonen jonkinmoinen hoivaamisvietti vai mihin se liittyy. ” (H2)

”Ne, jotka on kuitenkin tullu vanhust6ihin, ni he kuitenkin arvostaa sita
vanhusta ihmisenda. Et ku meilléki suurin osa tydntekijoist on lahihoitajii,
suuntautumisvaihtoehto voi olla nuoret tai lapset tai ihan mika vaan, mut
he on vapaaehtosesti valinnu vanhukset. ” (H4)

Whiten (2002) mukaan ihmisten kutsumuksen suuntautuminen vaihtelee. Kutsumuksel-
le ominaista on kuitenkin halu auttaa toista ihmistd, joka ei ole samanarvoisessa ase-
massa tai ei pysty huolehtimaan itsestdan. Néain toimiakseen henkilon taytyy olla myo6ta-
tuntoinen, omata hoivavietti sekd huolehtia toisesta ihmisesta.

45.2  Tyon asettamat haasteet

Kutsumuksen liséksi tyon asettamia haasteita voidaan pitdd haasteena tyomotivaation
suhteen vanhuspalveluiden alalla. Haastateltava H2 nosti esille alan houkuttelevuuden
alalle tulevien tyontekijoiden silmissd. Hanelld itselladnkin oli ennen alalla tydskentely-
aan ollut omat epéilyksensa alan vetovoimasta. Vanhustyo on raskasta ja sitd ei pideta
erityisen houkuttelevana ulkopuolisen silmin. Alalla tydskentelevét kuitenkin nakevét
alan eri tavalla. Esimerkkind alla on haastatetavan H2 sitaatti.

”Niin, m& ite kun ma tulin tdnne, ni mulla ei ollu minkdan nakosta van-
hustyokokemusta. Mua saalitti aina opiskelijat kun he joutu l&htemé&an
tyOharjottelujaksolle -- Kunnes ma tulin ténne, ni ma tajusin et mika tai-
vas tdalla aukeaa, et tdédhan on mahdollisuuksia taynnad. Taallahan on
aivan loputtomat naa kehittamismahdollisuudet ja olin niinku tosi pahoil-
lani siita, et ma en ollu aikasemmin tajunnu et mika plaani taalla oikeen
odottaa.” (H2)

Surakan (2009, 25) mukaan mielikuvat hoitoalasta eivat ole olleet erityisen positiivisia.
Alan imagosta on kuitenkin kiinnostuttu yhd enemman. Hoitotyota pidetadn epditsenéi-
send tyond, jossa ei ole etenemismahdollisuuksia. Téllainen mielikuva alasta vaikeuttaa
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rekrytointia. Se taas aiheuttaa ongelmia tulevaisuudessa, koska alaa uhkaa tyévoimapu-
la. Tyota vanhustenhuollossa ei pidetd houkuttelevana alhaisen palkkatason ja tyon ras-
kauden takia (Laine 2005, 22). Vaikka mielikuva alasta ei ole kovin positiivinen, arvos-
taa kuitenkin suurin osa alalla tydskentelevistdi omaa ammattiaan ja tydtaan (Surakka
2009, 25).

Vanhustenhuollon potilaat ovat yhd huonokuntoisempia hoitoon tullessaan. Potilaat
my0s vaativat enemman hoitoa, joka asettaa haasteita tyontekijoille. Haastateltava H3
toi esille tyon raskauden ja hoitoon saapuvien potilaiden huononevan kunnon.

“Elikka kyl varmaan semmonen et ku kokoajan asukkaat, vanhukset, ku
he tulee meille asumaan, he on iakkadmpia, huonokuntosempia ja se na-
kyy meilla aika paljon et meil on kahden autettavia enemman kun ennen.
Meil on huonokuntosempia vanhuksia kun ennen ja se varmasti tulee ko-
ko ajan siis lisadntymaan et ei tds missaan nimes olla parempaan suun-
taan menossa. ” (H3)

Surakka (2009, 10) on todennut, ettd terveydenhuolto on ala, jossa tarvitaan osaavaa
henkilostod. Henkilostoa ei voida korvata tekniikan tai koneiden avulla nyt tai tulevai-
suudessakaan. Henkildston tarve tulee kasvamaan ikaantyvien palvelutarpeiden ja ter-
veydenhuollon kysynnan myota. Henkiloston mitoitusta tulisi myos arvioida uudelleen,
sill& usein tulee esille eri medioissa, ettd henkilékuntaa on liian vahan.
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5 ESIMIEHEN VAIKUTUS TYOMOTIVAATIOON

5.1 Esimiehend sosiaalialalla ja siihen liittyvat haasteet

Ihmiset ovat organisaation toiminnan perusta. Heista riippuu, kuinka hyvin yritys pys-
tyy toimimaan, ja miten nopeasti se kykenee reagoimaan muutoksiin. IThmiset ovat or-
ganisaation “’kivijalka”, mutta samalla voimavarana hauras. Yha useampi yritys méaarit-
taé henkiloston tarkeimmaksi menestystekijaksi ja osaamisen merkittadvimmaéksi kilpai-
luedun lahteeksi. On siis yrityksen kannalta elintdrkedé saada sitoutettua kyvykasté tyo-
voimaa taatakseen menestyksen ja toiminnan jatkuvuuden. Henkilstéjohtaminen on
haastava osa-alue yrityksen johtamisessa. On tasapainoteltava vakauden ja joustavuuden
valilla seké oltava taloudellinen lyhyella aikavélilla ja tuloksellinen pitkélla aikavalilla.
Henkildstdjohtamisella on usein tarked rooli kun turvataan liiketoiminnan joustavuutta.
(Viitala 2007, 8-9.) Johtamisen tulee edistda organisaation perustehtavén toteuttamista.
2000-luvun johtajilla on kuitenkin monenlaisia haasteita; valtava tiedon maard, monet
muutokset kansallisella ja globaalilla tasolla seka tulevaisuuden nakymat, joita on lahes
mahdoton ennakoida pidemmalla tahtaykselld. (Surakka 2009, 115.) Johtamisen keskei-
sin seikka, jota voidaan pitdd myos haasteena, on kyky vaikuttaa ja luoda visio organi-
saation jasenille yhdessé heidén kanssaan seka varmistaa strategian toteutuminen ja pe-
rustehtévan tehokkuus (Immonen, Buhanist & Teikari 1998, 58; Laaksonen, Niskanen,
Ollila & Risku 2005, 117).

Johtamiselle on suuret odotukset erityisesti sosiaalialalla. Muutoksia tapahtuu niin
toimintaympariston kuin johtamisen suhteen seka johdettavat kokonaisuudet ovat sosi-
aalialalla laajempia kuin mihin on totuttu. Sosiaalialan johtajilta my6s odotetaan nyky-
paivana enemman. Heidan toimintaan ja taitoihin kiinnitetddn enemmaéan huomiota ja
heiltd odotetaan ndkyvampaa johtamisosaamista. Muutoksen sykli on yha lyhyempi ja
se asettaa haasteita johtamiselle. Sosiaaliala on muutoksen edessd johtamisen suhteen,
silla johtajalta odotetaan selkeitd johtamistaitoja, mutta johtamisen odotetaan myos tu-
kevan alan perustehtdvad ja noudattavan sille ominaisia arvoja ja eettisyyttad. Henkilos-
ton osaamisen johtaminen on keskeinen osa johtamisty6td. Johtajan on osattava johtaa
osaamista strategisesti ja professionaalisesti. (Niiranen, Seppénen-Jarveld, Sinkkonen &
Vartiainen 2010, 5.)

Kuviosta 5 ilmenevét esimiehen toimintakentdn osa-alueet. Palvelustrategia ja sen
toimeenpano siséltdad poliittiseen péatoksentekoon vaikuttamisen, resurssien varmista-
misen ja palveluprosessien toimivuudesta huolehtimisen. Tyon ja palvelutoiminnan ke-
hittdminen sisaltad palvelujen laadun ja vaikutukset sek& asiakkaiden, paattajien ja hen-
kiloston yhteiset kehittdmiskaytannot. Henkilostojohtamiseen kuuluu suunnitelmallinen
osaamisen kehittdminen sekd toimiva henkilostosuunnittelu. Verkostojen johtaminen
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sisaltdd moniammatilliset asiakasprosessit, rakenteellisen ja yhteisollisen tyon seké eh-
kaisevan tyon. Tyoolosuhteiden kehittdmiseen kuuluvat tydyhteison toimivuus ja tyo-
ympariston terveellisyys ja turvallisuus. Sidosryhmayhteistyd siséltdd koulutuksen,
aluehallinnon, tyévoima- ja elinkeinotoiminnan, kulttuurin ja jarjestot. (Johtamisella
laatua ja tyohyvinvointia sosiaalialalle 2009, 31.)

1) Palvelustrategia ja sen toimeenpano

2) Tyon ja palvelutoiminnan kehittdminen
3) Henkildstéjohtaminen

4) Verkostojen johtaminen

5) Tydbolosuhteiden kehittdminen

6) Sidosryhmayhteisty6

Kuvio 5 Sosiaalialan esimiestydn tehtavaalue (mukaellen Johtamisella laatua ja tydhy-
vinvointia sosiaalialalle 2009, 31)

Kuten kuviosta 5 ilmenee, on sosiaalialan esimiehen toimintakenttd monialainen ja si-
séltad monta eri osa-aluetta. Johtamisen haasteena on saada kaikki osa-alueet toimimaan
seka pystyé tyoskentelemaan niiden valilla. Osa-alueet ovat osittain paéllekkaisia, mika
aiheuttaa omat haasteensa johtamiselle.

Hoitotydn johtamisen haasteiden voidaan todeta kulminoituvan kuudelle ydinalueel-
le, jotka ovat inhimillisten voimavarojen hallinta, perustehtavan selkeyttdminen ja visi-
ointi, verkostoituminen ja yhteiskuntasuhteiden johtaminen, terveyspalveluiden kehit-
tdminen, eettisyys seka talouden hallinta. Hoitotydn johtamisen haasteet ovat kuitenkin
erilaisia, silla johtamista tulee aina tarkastella suhteessa toimintaympéristoon. (Kanste
2011.) McAlearney (2006) on tutkinut terveydenhuollon johtamisen haasteita ja toteaa,
ettd terveydenhuollon organisaation johtamisen haasteet ovat peraisin toimintaymparis-
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ton lisaksi my0ds organisaatiosta. Toimintaympariston asettamat haasteet ilmenevat si-
ten, ettd terveydenhuollon toiminta on raskaasti sdadeltya eiké organisaatio voi itse juu-
rikaan vaikuttaa siihen. Organisaation siséiset haasteet ilmenevat voimakkaan hierarkian
muodossa. Se asettaa haasteita seké kliiniselle ettd hallinnolliselle puolelle organisaati-
on ohjaamisen ja tyén koordinoinnin puitteissa. Naiden samojen haasteiden voidaan
todeta patevan myos sosiaalialan organisaatioissa. Avainasemassa johtamisen haastei-
siin vastaamisessa on terveydenhuoltoalan yliopistollinen koulutus seké& organisaatioi-
den sisainen johtamiskoulutus ja esimiesvalmennus. (Kanste 2011.)

Tulevaisuudessa esimiehilta edellytetddn yha enemman innovatiivisuutta, luovuutta,
muutosten hallintaa, tunnedlya seka sosiaalisia taitoja. Esimiesten odotetaan johtavan
organisaatiota ja tyontekijoita oikeudenmukaisesti seka olevan rehellisid, energisia ja
innostavia. Esimiesten on myds vastattava toimialan asettamiin vaatimuksiin. Heidan on
pidettdva huolta hoidon laadusta, varmistettava potilaiden tyytyvaisyys seka pidettava
ylla suhteita erilaisten yhteisty6tahojen kanssa. (Kanste 2011; McAlearney 2006.) Esi-
miehen on oltava ihmissuhde- ja tehtdvasuuntautuneisuuden lisaksi myds valmis muu-
toksiin ja havaittava mahdolliset muutostarpeet. Hanen on tartuttava aktiivisesti ja roh-
keasti muutostarpeisiin seké hanella tulee olla kyky saada aikaan yhteistyota kehityksen
aikaansaamiseksi. Esimiehen tulee myos tukea seka yksiloiden ettd yhteisén oppimista
ja kehittymistd. Uudistava johtaminen edesauttaa tuloksellisuutta, tyotyytyvaisyytta
sekd aikaansaa hyvaa ilmapiiria. (Rasanen 2009, 63.)

Seuraavaksi tarkastellaan haastatteluissa esille nousseita tekijoita liittyen esimiehena
toimimiseen sosiaalialalla ja siihen liittyviin haasteisiin. Haastatteluissa esimiehet koki-
vat omassa tydssaan haasteellisiksi tydhon liittyvat haasteet seké tyontekijoiden asetta-
mat paineet.

5.1.1  Tyo6hon liittyvat haasteet

Erés haaste tyohon liittyen oli esimiesten kokema yksindisyys ty6ssa ja he kaipasivat
tukea omilta esimiehiltddn tai vertaisiltaan. Esimiehen roolin yll&pitdminen koettiin
myds haasteelliseksi. Esimiehen on tarkedd saada tukea sekd mahdolliselta omalta esi-
mieheltddn ettd myos muilta tydyhteison jaseniltd. Esimerkkind on haastateltavan H4
haastattelusitaatti.

”Se tuki mit& sit itte saa, niinko omast ylapuoleltas, ni ei sitd niinku ta-
vallaan tuu siin arkipaivas. Et kaipais mydski semmost tukee itse, ettei
vaa 00 sit aina antava osapuoli. ” (H4)
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Esimiehet tarvitsevat tukea ja hyvaksyntaa tyolleen, jotta he pystyvét johtamaan tydyh-
teisfd. Esimiehen ammatillinen rooli ja se, ettd han toimii avoimesti, tasapuolisesti ja
rehellisesti, on erittdin tarkeda hdnen oman seké koko tydyhteison jaksamisen kannalta.
(Rasanen 2009, 66.)

Haastateltava H2 kaipasi vertaiskumppania tydpaikalleen, jolle voisi purkaa ajatuksia
ja tuntojaan tyostaan. Haastateltava H5 taas kokee haasteena esimiehen roolin.

”Semmosta vertaiskumppania niinku taal tyopaikal kaipais et vois niinku
mennd ja antaa tulla ja sitte todeta, et ei mitééan, nyt helpotti, et ala tee
tan eteen mitaan, taa helpotti kummasti et ma sain edes jollekin vaha na-
pista. ” (H2)

”No varmastiki se, etté pitdis aina pitaa kuitenki se esimiehen ja pystyy
kuitenki sit tekemaan sillai heijan kanssa sita tyota et, tota, et taytyy niin-
ku vetdad hiukan semmost rajaa et ei voi niinku ihan menna vaan sillai
mukaan kaikkeen, et et tota, taytyy niinku pitdd se esimiehen rooli.”
(H5)

Haastateltavan H2 sitaatti kuvaa hyvin esimiehen mukanaan kantamaa tunnekuormaa ja
tarvetta purkaa ajatuksiaan jollekin. Parhaiten esimiestd ymmartaa henkild, joka on sa-
massa asemassa. Jos tydpaikalla ei ole téllaista henkild, saattaa esimiehen tunnekuorma
kasvaa hyvin suureksi. Haastateltavan H5 sitaatti taas kuvaa esimiehen psyykKkista etéi-
syyttd ja oman roolin yllapitamistd. Hanen tulee tehdé tietty ero oman toimintansa ja
tyontekijoiden valilla. Rasasen (2009, 66) mukaan esimiestydssd tunnekuorma kasvaa
helposti suureksi, koska esimies kantaa mukanaan tydyhteisdssa liikkuvien tunteiden
lisdksi asiakastyon tilanteita ja tunteita. Johtajuus edellyttdd myos tunnedlykkyytta, silla
hénen on osattava lukea yksittéisia jasenia ja koko tydyhteisoa sekd ymmartaa tydyhtei-
son kayttaytymistd. Esimiehen rooli on kaksijakoinen, sill4 hanen tulee olla lasn& tyéyh-
teistssa, mutta kuitenkin pitaa tietty psyykkinen etdisyys. Lonnqvist (2002, 113) lisé4,
ettd johtajuuteen liittyva suurempi etdisyys muista ja vélittobman palautteen puute voivat
vaikeuttaa oman organisaation siséisten tilanteiden jasentdmisté ja lisata epdvarmuutta.
Tuen puute ja samalla muiden tukeutuminen esimieheen lisd&vat esimiehen oman tuen
tarvetta.

Esimiesasemassa oleva voi kokea tyonsé olevan hyvin yksindista, varsinkin jos ver-
taiskumppaneita ei ole samassa tyoyhteisossa. Yksinéisyys voi aiheuttaa suuria ongel-
mia esimiehille. Tamé&n takia on tarkead, ettd he saavat vertaistukea. Haastateltava H2
nosti esiin johtajan tyon yksinéisyyden.
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”Haasteena on tietysti myoski se, et tddhan on kovin yksinaista taa johta-
jan tyd.” (H2)

Lonngvist (2002, 114) luonnehtii esimiestd eradnlaiseksi paineen tasaukseen tarkoite-
tuksi astiaksi. Organisaation jasenet haluavat luottaa tahén astiaan. Esimies on muille
organisaation tilaa heijasteleva peili. Pahinta, mitd johtamisessa voi tapahtua, on etta
paineen alaisena astia sarkyy tai peili menee sirpaleiksi.

5.1.2  Tyontekijoiden asettamat paineet

Tyontekijat osaltaan luovat paineita esimiehille. Esimiehet kokivat valilla, ettd he kan-
tavat kaiken vastuun organisaatiossa ja he kokevat sen erittdin raskaaksi. Haastatetavat
mya0s kokivat, ettd tyd maarittdd heidan elamaansa liikaa. Alla on esimerkkina haastatel-
tavan H2 sitaatti liittyen tyontekijoiden asettamiin paineisiin.

”Semmonen ehka tdhan johtamiseen liittyy.. Tulee joskus tunne, et ma
olen vaan niinku joku joka aina hoidan kaiken ja mul ei niinku voi olla
mitédan muuta. ” (H2)

Surakan (2009, 122) mukaan esimiehen jaksaminen heijastuu tydyhteisédn. Esimiehen
on tydssaan tasapainoteltava seké organisaation johdolta tulevien ohjeiden ja maarays-
ten ettd henkilokunnan puolelta tulevien odotuksien, toiveiden ja tarpeiden valilla. Eri
tahoilta tulevat odotukset saattavat olla ristiriitaisia ja siten aiheuttaa paineita esimiehel-
le. Esimiehen tyokyvyn turvaaminen edistdd hanen alaistensa tyohyvinvointia ja koko
tydyhteison toimivuutta.

Haastateltavat kokivat alaisten luovan heille henkisid paineita. He kokivat, ettd hei-
dan tulee toimia esimerkkind ja vieda tyoyhteisod eteenpdin huolimatta siitd, onko heilla
omia huolia tai murheita. Esimerkkind on haastateltavan H2 sitaatti.

”Paljon tulee semmosta henkistd painetta hoitajilta. Heidan omia asioi-
taan mutta sitte kun johtajan pitéa olla vahva ja esimerkillinen ja koko-
ajan kantaa tata koko joukkoa .-- Ja eik& siték&dan voi menna sanomaan
et mieti nyt vdhan et ma oon ihan vaan niinku sun kaltases ihminen sa-
moine asioineen ja murheineni kun sinakin. ” (H2)

Lonngvistin (2002, 111) mukaan esimieheen kohdistuu epérealistisia odotuksia, toiveita
ja pelkoja, jotka heijastavat hdnen asemaansa liitettyja vééaristyneitd merkityksia. Esi-
miehelld usein uskotaan olevan sellaista valtaa tai ominaisuuksia, joita hénella ei todel-
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lisuudessa ole. Omaa esimiesta pyritddn idealisoimaan ja toisaalta hanta syyllistetdén
kohtuuttomasti. Esimies on jatkuvan painostuksen kohteena. Tastd huolimatta esimie-
hen tulisi sdilyttaa itsendisyytensa ja kyetd toimimaan tehtavanséd mukaisesti tilanteesta
huolimatta.

5.2 Esimiehen paatoksenteko

Paatoksentekoa pidetddn keskeisend organisaation tehtdvand. Paatoksenteko vaikuttaa
olennaisesti organisaation toimintaan. Muuta organisaation toimintaa voidaan pitaa paa-
toksenteon johdannaisena. (Fulop, Linstead, Lilley & Clarke 2009, 669; Harisalo 2008,
146.) Riittdvan nopea paatoksenteko ja asianmukaiset ratkaisut ovat olennaisia tekijoita
organisaation tehokkuuden kannalta. Johtajuus funktiona ja johtajat henkil6ind ovat
tukemassa organisaatiota ongelmanratkaisussa. Pitdvien péatdsten teko on erés esimie-
hen keskeisimmista tehtévista sitoutumisen aikaansaamisen ohella. (Lonnqvist 2002,
101; Hersey & Blanchard 1990, 398.)

Paatoksentekoa pidetaan tarkedand useasta syystd. Johtamistyosta on tarve tehda viral-
lista, edistéa viestintaa johtajien ja muun henkilokunnan vélilla seka on kyettava perus-
telemaan tehdyt ratkaisut muista mahdollisista ratkaisuvaihtoehdoista. Taytyy myos
voida tehda ero johtamisen ja muun tyyppisen tyon valille organisaatiossa. Johtamista
voidaan pitaa paatdsten tekemisend. Kuitenkin itse padtoksen maéaritteleminen on erit-
tain hankalaa. Ei ole mydskaan helppoa yksiselitteisesti sanoa koska péatds on tehty.
(Fulop, Linstead, Lilley & Clarke 2009, 669.)

Klassinen péaatdsteoria perustuu olettamukseen taydellisestd rationaalisuudesta. Paa-
toksenteko on rationaalista, kun organisaatio asettaa tavoitteet ja tdman jalkeen etsii
keinot, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa mahdollisimman tehokkaasti. Taydellisté ra-
tionaalisuutta korostavassa klassisessa paatosteoriassa lahtokohtana on paatoksentekija
eli joko organisaatio tai yksil6. Kun on kyse organisaatiosta, sitd ajatellaan yhtena toi-
mijana, joka on vastuussa kokonaisuutta koskevien péétosten tekemisesta. Teorian mu-
kaan péaatoksentekijalla on taydellinen, kattava preferenssijarjestelma, jonka avulla or-
ganisaatio valitsee parhaan mahdollisen ratkaisun. Organisaation rationaalinen paatok-
senteko perustuu viiden olettamuksen varaan péattajastd. Paattaja on perilla kaikista
tavoitteista painokertoimineen, paattaja on perilla kaikista arvoista painokertoimineen,
paéattdja on perilld kaikista keinoista, paattdja on perilla keinojen hyddyistd ja kustan-
nuksista sekd paattaja pystyy kaytossédén olevan tiedon avulla valitsemaan parhaan
mahdollisen ratkaisun. Kyseessa on erittdin vaativa prosessi ja organisaatiolla on oltava
suuret voimavarat taatakseen paatoksenteon rationaalisuuden. (Harisalo 2008, 146-
147.)
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Todellisuudessa kaikki ei kuitenkaan ole ndin mutkatonta. Tosieldmassa on tehtava
paatoksia paineita tdynna olevassa ymparistdssd, jossa panokset eivat ole riittavid, in-
formaatio on ristiriitaista, budjetissa on rajoitteita, aikaa ei ole riittdvasti ja lisdksi saat-
taa olla muita padtoksen laatua uhkaavia tekijoitd. Huolimatta tasta kaikesta, esimies ei
valttamatta saa anteeksi huonoa paatoksentekoa, jos tilanne tai tiedot ovat olleet esimie-
helle monimutkaisia. (Hersey & Blanchard 1990, 399.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa on tarkeéd, ettd tuntee poliittiseen paatok-
sentekoon liittyvat prosessit seka juridisesti (esimerkiksi hallintomenettelylaki, esitteli-
javastuu) ettd sisallollisesti (muun muassa prosessin toimintaperiaatteet, valtasuhteet ja
vaikuttamiskeinot). Sosiaali- ja terveysalan esimiehen on tunnettava toimintaymparistd
oman alansa lisdksi. Esimies voi vaikuttaa sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskevan poli-
tilkkan muotoiluun sekd kansalaisena etta alan asiantuntijana. Kansalaisena pystyy vai-
kuttamaan vaalitoiminnalla, osallistumalla mielipiteen muodostukseen tai valituskaytan-
tojen kautta. Sosiaali- ja terveysalan paatokset eivat ole irrallisia muusta yhteiskunnalli-
sesta paatoksenteosta, vaan niihin vaikuttavat muilla hallinnonaloilla tehdyt paatokset.
(Lammintakanen & Rissanen 2011, 46-47.)

Seuraavaksi esitelladn haastatteluissa esille noussut esimiehen paatoksentekoon vai-
kuttava tekija, joka on tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon. On havaittu, ettd
tyontekijoiden osallistumisella paatoksentekoon on positiivinen yhteys tyontekijan in-
nostuneisuuteen, tyotyytyvaisyyteen, omien taitojen hyodyntdmiseen seké sitoutumi-
seen. Paatoksentekoon osallistuminen méaritelldadn péaatoksenteon jakamiseksi muiden
kanssa, jotta yritys saavuttaa tavoitteitaan. On Kkuitenkin tarkedd muistaa, ettd vaikka
tyontekijat osallistuisivat mielelladn paatostentekoon, ei silla valttamétta ole suoria vai-
kutuksia parantuneeseen tuottavuuteen tai sitoutumiseen. Suorituskyvyn parantumista
edellyttaa, ettd paatoksentekoon osallistumisen rooli on selkeésti maaritelty. (McFarlin,
Sweeney & Cotton 1992; Scott-Ladd & Marshall 2004.)

“Paasaantosesti henkilokunnan mielipidetta kysytdan ja niitten tietotai-
toa kyl kaytetdan.” (H2)

”Kyl ehdottomasti koitetaan huomioida, koska se, siihen se kaikki perus-
tuu.” (H3)

”Et yhdes niit hommia tehdaan ja yhdes sita kehitetdan ja mietitaan. Siel
on paljo, paljo viisaita, jarkevia ajatuksia ja ideoita -- Jos ajattelee et 63
tyontekijad, 63 ihmispddtd. Meill’ on todella iso rikkaus tuol kentdlld.”
(H1)
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Kaikki haastateltavat totesivat, ettd tyontekijoiden mielipidettd kuunnellaan p&atdksen-
teossa. Kaikki paatokset eivét tosin ole sellaisia, joissa mielipidettd voidaan ottaa huo-
mioon, vaan esimiehen on yksin tehtavé péatds asiasta. Haastateltavan H3 sitaatti taas
Kiteyttdd perusajatuksen tyontekijoiden osallistamisesta paatoksentekoon. Tyodntekijat
ovat suuri voimavara yritykselle ja heitd kannattaa kuunnella. Kuten haastateltava H1
huomautti, on todella suuri voimavara ottaa tyontekijat mukaan paatéksentekoon, koska
jokaisella varmasti on jotain annettavaa. Tyontekijat ovat voineet huomata tydssaan
jonkin epédkohdan, jota haluavat kehittdd tai he voivat hyddyntdd kaytannon tyossa
hankkimaansa kokemusta ongelman ratkaisemisessa. Kokeneemmilla tyontekijoilla on
vuosien aikana kertynytta tietotaitoa ja nuoremmilla ehkéa taas uudempaa tietoa asioista.
Tyontekijoiden ideoita kannattaa hyodyntéd, silla he tuovat eri ndkdkulmia ja mielipitei-
ta kasiteltavaan asiaan. Nonaka (1994) madrittelee, ettd informaatio on viestien virtaus-
ta, kun taas tieto syntyy ja jarjestyy informaation avulla ja se kytkeytyy haltijan si-
toumuksiin ja uskomuksiin. Hiljaista tietoa puolestaan voidaan pitad jatkuvana tietami-
send. Yksiloiden valisen viestinnédn tarkoituksena on jakaa tietoa, jotta saavutetaan yh-
teisymmarrys. Yksilolla on keskeinen asema organisaatioon liittyvén tiedon luomisessa.
Organisaatiolla on tarkea rooli hiljaisen tiedon siirtdmisessa.

On tietysti olemassa myds paatoksid, jotka on tehtéva ilman, ettd niissa voidaan
huomioida tydntekijoiden ndkdkulmia ja mielipiteitd. Kaikkiin paatoksiin ei voi ottaa
tyontekijoitd mukaan péaatoksentekoon, joten ne on hoidettava muulla tavalla. Alla esi-
merkkina ovat haastateltavien H2 ja H3 sitaatit.

”Jos on sitte semmosia linjauksia, jotka vaikuttaa semmosiin suuriin jut-
tuihin ni sillon meilla on tammdnen niin sanottu Halsu-tydryhma elikka
tdmmonen hallinnon suuunnittelutyéryhmd, jos on mun lisdkseni kolme
jasenta.” (H2)

“Tietysti on paatoksia, jois ei pysty huomioimaan, et tulee tAmmosia et
siis on paatoksia joit taytyy vaan tehda.” (H3)

Yksi esimerkki paatoksenteosta on haastateltavan H2 mainitsema suunnittelutydryhma.
Suunnittelutyéryhmén kanssa voidaan tehda suurempia linjauksia koskevat péatokset.
Tyontekijoilla ei valttamattd ole kokemusta sellaisesta paatoksenteosta. On myos ole-
massa muita paatoksia, joihin ei tarvita tyontekijoitda mukaan tekeméén paatoksia. Tal-
lainen paatos voisi olla esimerkiksi tilattavat tarvikkeet tai ruoka-aineet tai jotkin muut
rutiiniluontoiset paatokset.
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5.3 Esimies tyomotivaation edistdjana

Viitalan (2004, 151-152) mukaan tyémotivaatioon on havaittu vaikuttavan itse tyo
sekd tydymparistd tyontekijan persoonallisuuden lisaksi. Tyomotivaatio syntyy ndiden
kolmen tekijan summana. Persoonallisuuteen liittyvia tekijoitd ovat mielenkiinnon koh-
teet ja harrastukset. Persoonallisuuteen liittyvat myos asenteet seké tyoté etté itsed koh-
taan. Myos tarpeet ovat tarked osa persoonallisuutta. Téllaisia tarpeita ovat liittymisen
tarve, arvostuksen tarve seka itsensa toteuttamisen tarve. Tyohon liittyvéat tekijat ovat
tyon sisalto, mielekkyys ja vaihtelevuus. Naihin vaikuttavia tekijoita ovat vastuu ja itse-
naisyys seka palaute ja tunnustus. Tyéhon liittyvia tarkeitd osa-alueita ovat myos saavu-
tukset, eteneminen ja kehittyminen. Tydymparistdon liittyvia tekijoita taas ovat talou-
delliset ja fyysiset ympariston tekijat, kuten palkkaus ja sosiaaliset edut seka tydolosuh-
teet ja tyon jarjestely. Tyoympéristoon liittyvia sosiaalisia tekijoitd ovat johtamistapa,
ryhmakiinteys ja normit, sosiaaliset palkkiot sekd organisaation ilmapiiri. Neljantena
vaikuttavana tekijana on tyontekijan elamanvaihe. Motivaatio seka henkisia voimavaro-
ja vaativien asioiden méaéara vaihtelee pidempind ja lyhyempina periodeina ihmisen ela-
massé, joten silla on véistimattd oma merkityksensa myos tydn suhteen. Tarkein moti-
vaation syntymiseen vaikuttava tekija on kuitenkin aito mielenkiinto tyota kohtaan. Jos
oma ty0 ei herata aitoa mielenkiintoa, tulisikin hakeutua sellaiseen tyohon joka herattaa
mielenkiinnon ja tuottaa mielihyvaa. Jos tyosta ei pida eika sitd arvosta, heijastuu siita
negatiivisia vaikutuksia muille elamén osa-alueille ja tydympériston muihin jaseniin.
(Viitala 2004, 151-152.)

Peltonen ja Ruohotie (1991, 15) esittdavat mallin motivaatiosta, joka perustuu Alder-
ferin (1969) kolmitasoteoriaan. Kuviossa 6 tarpeet on jaettu kolmeen tasoon: toimeentu-
lotarpeisiin, liittymistarpeisiin seké kasvutarpeisiin.

Tarpeet Kannusteet Odotukset
Kasvutarpeet Tehtavakannusteet Odotusarvo
- itsensé toteuttamisen tarve - kasvumahdollisuudet - odotukset tyon asettamista
- suoritustarve - tyon vaativuus vaatimuksista
- patemisen tarve - tyon sisaltd
Liittymistarpeet Vuorovaikutuskannusteet Vélinearvo
- arvostetuksi tulemisen tarve - sosiaaliset palkkiot - palkkion saavutettavuus
- yhteenkuuluvuuden tarve - ryhmétoiminta - todenndkdisyys saada palkki-
- kilpailun tarve - johtamistyyli oita
Toimeentulotarpeet Taloudellisen ja fyysisen ympa- | Yllykearvo
- turvallisuuden tarve riston kannusteet - palkkion arvo
- suojan tarve - ty6turvallisuus - todenndkoisyys saada tarpeita
- fysiologiset tarpeet - palkkaus vastaavia kannusteita
- tydolot

Kuvio 6 Tyomotivaatiota selittavat tekijat (Peltonen & Ruohotie 1991, 15)
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Toimeentulotarpeisiin kuuluvat yksilon ja lajin elamiselle vélttdmattomat perustarpeet
seka turvallisuuden tarpeen. Liittymistarpeet kasittavat tarpeet, jotka liittyvat yksilon ja
toisten yksildiden valisiin suhteisiin. Kasvutarpeet liittyvét yksiloon itseensa. Esimiehen
tulee ymmartaa alaiselle kulloinkin tarkeimmat tarpeet ja motiivit, jos han haluaa vai-
kuttaa taman kayttaytymiseen. Kannuste tarkoittaa organisaatiossa esiintyvaa arsyketta,
joka voi vaikuttaa organisaation jasenten kayttaytymiseen. Organisaation olosuhteiden
tulisi olla sellaiset, ettd ne edistavat ihmisten sopeutumista ja toimintaa organisaatiossa.
Kannusteiden teho ja vaikutus riippuvat yksilon tarpeista seka tavasta, jolla kannusteita
tarjotaan. Tarpeiden ja kannusteiden lisaksi odotukset vaikuttavat yksilon tydmotivaati-
oon. Odotuksilla tarkoitetaan todenndkdisyyttd jonkin tarpeen tyydyttamiseen tai palk-
kion saavutettavuuden astetta ja ne perustuvat yksilén havaintoihin ja aikaisempiin ko-
kemuksiin. Tyomotivaation ja odotusarvon valinen riippuvuus on kayraviivainen. Tyo-
motivaatio on korkeimmillaan, kun tyd on sopivan haastavaa tai siihen liittyy tietty on-
nistumisen tai epdonnistumisen riski. Jos taas ty® on liian vaikeaa tai helppoa, on tyo-
motivaatio matala. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 14-17.)

Esimiehen tarkeimpéna tehtdvéana on saada henkildsto tyoskenteleméaan yrityksen ta-
voitteiden ja toimintasuunnitelman mukaisesti, joten héanen on oltava padmaarasuuntau-
tunut (Ruohotie & Honka 1999, 185). Esimiehen tulee saada ihmiset ymmartamaan mis-
ta on kysymys, mitd tehdaan, miksi tehdaan ja miksi jotkut asiat ovat tarkeitad. Hanella
on taito saada toinen ihminen tekeméén jokin tehtava mielelldan ja niin, etta tekija tun-
tee tydn mielekkééksi ja itsensd motivoituneeksi. Esimies auttaa alaisiaan onnistumaan
tyossdan. Hanen vaikuttamistaan tarvitaan erityisesti, jos tydmotivaatio on laskenut jos-
tain syysta. (Esimies - tuottavuuden tekija 1992, 79.) Esimies on myos se henkild, joka
huolehtii tyontekijoiden tyomotivaation edellytyksistd, jotta he voivat olla tuottavia
tyossdan (Creech 1995).

Tutkimusten mukaan esimiehen oman kayttdytymisen vaikutus alaistensa tyémoti-
vaatioon on vain 10 - 20 prosentin luokkaa. Tulee kuitenkin muistaa, ettd esimies voi
osaltaan vaikuttaa esimerkiksi tyon sisaltoon, tyotapoihin, palkkaukseen ja ilmapiiriin
eli tydyhteison koostumukseen, jolloin hanen vaikutuksensa moninkertaistuu. Esimie-
hen rooli onkin muuttunut aikojen kuluessa enemman kohti neuvovaa valmentajaroolia.
Tahan rooliin tulisi sisallollisesti kuulua tavoitteiden kirkastamista, tiedottamista, kan-
nustamista, palautetta, koulutusta, esimerkkind olemista ja tukemista, yhteishengen
luomista sekaé tietty mééara asiantuntemusta. (Karppanen 2006, 161.)

Seuraavissa luvuissa esitellddn haastatteluissa esiin nousseita tekijoité liittyen esi-
mieheen tydmotivaation edistdjand. Naitd tekijoitd ovat palautteenanto, vaikuttamisen
mahdollisuus, esimiehen oma esimerkki seka johtamistyyli.
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5.3.1 Palautteenanto

Haastatteluissa ilmeni, ettd erds keino, jolla esimies voi motivoida alaisiaan, on palaut-
teen antaminen. Esimies koki, ettd alaisille on térkea4, ettd he saavat palautetta tydstaan
ja tuntevat sitd kautta arvostusta tekemaansé tyota kohtaan. Palaute voi olla seké positii-
vista ettd rakentavaa palautetta silloin kun sille on tarvetta. Alla on esimerkkina haasta-
teltavan H1 sitaatti.

“Varmasti se on tarkeetd, niinko munki, et he nakee ja tuntee ja kuulee ja
saa sita hyvaa palautetta tyostaan, mut myoski sité rakentavaa palautet-
ta sit jos siihen on tarvetta. ” (H1)

Positiivisen palautteen antaminen sekd esimieheltd alaisille ettd alaisilta esimiehelle
pyrkii kannustamaan tydntekijoita toiminnassaan. Tyontekijalle on tarkedé saada palau-
tetta toiminnastaan ja huomata, ettd esimies on huomioinut hénen toimintansa. Palaut-
teen saamisen kautta tyontekija kokee, ettd esimies huomioi heitd. Rakentava palaute
taas pyrkii korjaamaan tyontekijoiden kaytosta ja toimintaa toiseen suuntaan. Rakenta-
vaa palautetta on myés annettava tarvittaessa, kuten haastateltava H1 huomauttaa.
Antamalla positiivista palautetta esimies rohkaisee tyontekijaa toimimaan tietylla ta-
valla. Saatuaan positiivista palautetta tydstaan, kohoaa tyontekijan tyémotivaatio. Posi-
tiivinen palaute kertoo esimiehen arvostavan tyontekijaa. Silla pystytdan myds kannus-
tamaan toisia. Alla olevasta haastateltavan H5 haastattelusitaatista korostuu myos mo-
lemminpuolinen palautteen antaminen esimiehen ja tyontekijoiden valilla.

”Ja tietysti me sit pyritdan siihen et annetaan sita positiivist palautetta
puolin ja toisin, etta sit sil pyritddn kannustamaan, kannustamaan sit toi-
sia.” (H5)

Positiivista palautetta voidaan pitd4 yhtend suurimmista motivaattoreista tyontekijan
suorituskyvyn kannalta. Sen avulla tuetaan ja vahvistetaan tyontekijan tyomotivaatiota.
Positiivisella palautteella voidaan vahvistaa hyvaa kéytosta ja positiivisen ja rakentavan
palautteen yhdistelman avulla saadaan tyontekijat muuttamaan kaytostaan. Antamalla
positiivista palautetta esimies kertoo arvostavansa tietynlaista kaytostd. (Simonsen
1998; Wiley 1995.)

Palautteen antamista tulee harkita tarpeen mukaan. Esimiehet eivét ole jatkuvasti an-
tamassa palautetta, vaan vain silloin kun siihen on oikeasti aihetta. Tdma ilmenee haas-
tateltavan H2 sitaatista.
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”En ma oo silla tavalla et ma kavisin kiitteleméssa tuolla joka paiva ja
selittelemé&s. Mut sillon ku mulla on niinku semmonen asia mink& méa ko-
en et nyt on hetki, nyt annetaan palautetta niinku néin ja nain.” (H2)

Yleensd odotetaan suorituskyvyn paranevan, mitd enemman tyontekija saa palautetta
tyostédan. Se ei kuitenkaan pida paikkaansa, vaan se voi héirita toimintaa ja pahimmassa
tapauksessa olla jopa haitallista suorituskyvyn kannalta. Liiallisella palautteella voi olla
my0s haitallisia vaikutuksia yksilon oman harkintakyvyn kannalta. Jos tyontekija saa
liikaa palautetta, alkaa han odottaa sitd enemman, jolloin sen arvo vahenee. Palautetta
tulisikin antaa siten, ettei tyontekij& osaa sitd odottaa eikd sen ole mydskééan hyva olla
lilan saannollistd. (Crino & White 1982; Creech 1995.)

Tyontekijéat arvostavat eniten ylimman johdon antamaa palautetta, koska se on ylin
taho yrityksessa. He kokevat omistajan antaman palautteen kunnia-asiaksi. Haastatelta-
va H1 nosti esille erityisesti ylimman johdon ja omistajien antaman palautteen tarkey-
den ja sen arvon tyontekijoille.

”Ma uskoisin et se padomistaja viela ja johtaja toki, esimiestenki, 1a-
hiesimiestenki palaute, mut et se omistajan palaute ja se semmonen on
kaikist niinku kunnia-asioin heille.” (H1)

Onkin todettu, ettd palautetta tulisi tulla ylimmalta johdolta lahiesimiesten lisdksi. Pa-
laute voi olla aineeton tunnustus, riittda kunhan se on merkityksellinen. (Creech 1995.)

5.3.2  Tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuus

Haastatteluissa esimiehet nostivat tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuuden eraéksi
tyomotivaatiota lisdavéksi tekijaksi. Seuraavat haastattelusitaatit kuvaavat, kuinka
omaan tyohon vaikuttaminen lisaa tyontekijoiden tydmotivaatiota:

”No kyl se vaikuttamisen mahdollisuus, se on aika iso asia -- kyl ma aat-
telisin, et kykenis mahdollisimman paljon itte vaikuttaan siihen. Ni se li-
saa kyl motivaatioo. ” (H4)

”No kyl m& uskon et se motivoi heitd et he saa kuitenki itte aika paljo
osallistuu siihen tydn suunnitteluun ja sit ku he totee et se ty0 niinku su-
juu, et se muuttuu heijdn tekemien muutosten, tai ku on yhdes mietitty
ratkasuja ni se muuttuu sujuvammaks, ni se varmasti on yks semmonen
mik& motivoi.” (H5)
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Haastateltava H4 oli sitd mieltd, ettd tyontekijoiden tydmotivaatio paranee kun tyonteki-
jat saavat itse vaikuttaa tyohonsa. Haastateltava H5 lisési vield sen, ettd suunnittelun
jaljen nakeminen vaikuttaa tyontekijoiden tydmotivaatioon positiivisesti. Tyon suunnit-
teluun ja paatdoksentekoon osallistuminen on todettu lisdavan tyomotivaatiota ja tyotyy-
tyvaisyyttd. Kun tyontekijat otetaan mukaan suunnitteluun, he ymmartavat prosessia
paremmin. Talldin epaselvyydet ja muut konfliktit vahenevéat, mika vaikuttaa suotuisasti
tyotyytyvaisyyteen. Tyontekijat myods arvostavat lopputulosta enemman, jos he saavat
olla mukana tekemdssd paatoksia, jotka vaikuttavat heihin. (Scott-Ladd & Marshall
2004; Vanderberg, Richardson & Eastman 1999.)

Tyontekijoiden kehitysehdotusten huomioiminen ja niiden eteenpéin vieminen nah-
daan myos tydmotivaatiota parantavana tekijand, kuten seuraavista haastateltavien H3 ja
H4 sitaatista ilmenee.

”Se on semmonen mika pitdd motivaatioo ylla et jos joku uskaltaa jonku
idean sanoo ni ettei sitd lytata vaan otetaan kaikki huomioon et jos siin
ois joku mahdollisuus lahtee kehittdmaan.” (H3)

”Et he mahdollisimman paljon vois itse vaikuttaa sen tyonsa kulkuun.”
(H4)

Tyontekijoiden ottaminen mukaan paatdksentekoon lisdd organisaation tehokkuutta,
silla tydmotivaation parantumisen lisaksi tyontekijoiden tietotaitoa voidaan hyodyntéa
organisaation ongelmien ratkaisemisessa. Tyontekijoiden osallistaminen paatoksente-
koon lisdéd myos heidan psykologista sitoutumista organisaatioon seka parantaa tyotyy-
tyvaisyyttd. (Vanderberg, Richardson & Eastman 1999.) Tyontekijoiden osaamista kan-
nattaa hyddyntda organisaation ongelmissa ja kehittamistilanteissa, silla siitd on etua
sekd organisaatiolle ettd tyontekijoille. Nain molemmat osapuolet hyotyvit tilanteesta.
Tyontekijoiden tietotaitoa kannattaa hyodyntaa, sill4 heilld varmasti on parhaat kehitys-
ehdotukset, koska he tekevéat tyotad paivittdin. He saattavat hyvinkin huomata jonkin
ongelman tai kehittdmiskohdan. Kun esimiehet kuuntelevat tyontekijoiden kehitysehdo-
tuksia, kokevat tyontekijat olevansa aidosti hyddyksi organisaatiolle ja samalla kehitta-
vansd omaa tyotaan paremmaksi ja sujuvammaksi. Lammintakasen (2011, 239) mukaan
henkil6ston osaamisen kehittdminen, koko henkildstdon osaamisen taysi hyddyntdminen
ja henkildston pysyminen organisaatiossa ovat yha tarkedmpid menestystekijoitd myos
sosiaali- ja terveysalalla.
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5.3.3  Esimiehen oma esimerkki

Haastatteluissa esimiehen oma toiminta ja esimerkkind oleminen nostettiin erdéksi mo-
tivointikeinoksi. Esimiestd pidetddn tyontekijoiden kannustajana ja esimerkkind. Esi-
merkkin& on haastateltavan H1 sitaatti.

”Lahiesimies mun mielestani on sen joukkueen niinko sellanen sparraaja
ja kannustaja ja sit sellanen esimerkki.” (H1)

Esimiehen tulee toimia esimerkkina alaisilleen. Pelkkéd sanallinen johdatus ei riita,
vaan esimiehen tulee toimia itse samoin. Teot ovat uskottavampia kuin sanat. Esimiehen
tulee toimia itse samoin kuin alaisiltaan odottaa. Se lisaéd my0ds esimiehen uskottavuutta
tyontekijoiden silmissa. Motivoitunut esimies voi omalla toiminnallaan innostaa omalla
esimerkillddn muita tyontekijoitd ja parantaa heiddn motivaatiotaan. Esimies ndyttaa
tyontekijoilleen suuntaa johon haluaa heidan kulkevan. Esimerkkiné toimiminen kuuluu
esimiehen psykologisiin tehtaviin, joilla hdn vaikuttaa ihmisiin saavuttaakseen asetetut
tavoitteet. (Posner & Kouzes 1997; Rutledge 2007; Rasanen 2009, 63.)

Esimiehen oma motivaatio on hyvin tarke&a tyontekijoiden motivaation kasvattami-
sessa ja yllapitdmisessd. Esimies toimii joukkueen eli tydyhteison johtajana ja hanen on
luotsattava joukkuettaan eteenpdin. Se ei onnistu ilman, ettd esimies on itse motivoitu-
nut sen tyon suhteen, jota tekee. Esimerkkiné on haastateltavan H1 sitaatti.

“Et jos lahiesimies ei 00 motivoitunut tydéhonsa ja vie sitéa joukkuetta..
Ma ajattelen tata joukkuelajina ja tdd on mun joukkue ja sit mul on viel
sellasia mun jalkeisia valmentajia ja sparraajia siella, ne on niita 1a-
hiesimiehid. Et kyl se taytyy sit lahtee, siin tulee sit porukka mukana sii-
hen suuntaan, silla asenteella ku naytetaan.” (H1)

Posner ja Kouzes (1997) painottavat, ettd pystydkseen johtamaan on esimiehen oltava
ehdottoman sitoutunut toiminnan pohjana oleviin periaatteisiin, visioon ja unelmiin.
Esimiehelld taytyy olla vahva visio siitd mihin suuntaan ollaan menossa. liman sitd eivat
tyontekijatk&dan voi seurata esimiestd. Esimiehet rohkaisevat tydntekijoita omalla toi-
minnallaan.

5.3.4  Johtamistyylin yhteys tyémotivaatioon

Johtamistyylilla voidaan vaikuttaa organisaation menestymiseen. Oikealla johtamistyy-
lilld esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja tuotta-
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vuuteen. Johtamistyyli sisaltaa esimiehen asenteita, kéytosta, luonteenpiirteita ja taitoja,
jotka perustuvat yksil6llisiin sek& organisaation arvoihin, johtajuuden intresseihin ja
tyontekijoiden luotettavuuteen eri tilanteissa. Johtamistyylilla tarkoitetaan esimiehen
kykyé saada tyontekijat suoriutumaan tyostdan parhaalla mahdollisella tavalla. (Mosa-
degh Rad & Yarmohammadian 2006.)

Haastatteluissa johtamistyyli nostettiin yhdeksi keinoksi, jolla esimies voi parantaa
tyontekijoiden tydmotivaatiota. Parhaaksi johtamistyyliksi tydmotivaation kannalta ko-
ettiin osallistava ja valmentava johtamistyyli. Autoritaarista johtamistyylia ei koettu
tyontekijoitd motivoivaksi johtamistyyliksi. Haastateltavan numero 2 haastattelusitaatti
kuvastaa hyvin autoritaarista johtamistyylia:

”Jos se tulee suorana maarayksend, et esimies tekeee jonkun lapun jo-
honki nurkkaan, et tdn mukaan nyt sit toimitaan ja allekirjotus ja silla
siisti, niin ei henkilokunta siitd motivoidu. Ne on semmosia ylhaaltapain
tulleita maarayksia ja vahan niinku semmosia komentoja, jotka he kokee
komennoiksi.” (H2)

Autoritaarisessa johtamistyylissa valta on keskitettyd, tyotavat tulevat ylhaalta saneltui-
na, tyontekijoiden osallistumista rajoitetaan seka paatokset tehdadn yksipuolisesti eika
oteta tyontekijoiden nakokulmaa huomioon (Fulop & Linstead 2009, 483).

Tyontekijoiden ohjaaminen ja johtaminen on taitolaji. Johtamisen téytyy tapahtua si-
ten, ettd alaiset kokevat olevansa tyytyvaisid. Esimies toimii valmentajan roolissa ja
avustaa tyontekijoita parempiin tuloksiin. Jotta tyontekijat saisivat onnistumisen tunteita
tyssddn, on esimiehen johdettava heita siten, ettd he eivét oikeastaan tunne, etta heita
johdetaan. He kokevat ettd he ovat itse kehittaneet ratkaisun. Tallainen johtamistyyli
rohkaisee heita jatkossakin olemaan oma-aloitteisia ja toimimaan oman asiantuntemuk-
sensa varassa. Esimerkkina johtamistyylistd on haastateltavan H2 sitaatti alla.

“Et se tapa milla tavalla s& ohjaat ja johdat sitéa alaistas, ni on kyl sem-
monen taitolaji et sun taytyy osata se tehda silla tavalla, niin kun se sun
alaises olis sen asian keksiny ja kehittany ja saanu aikaseksi.” (H2)

Haastateltavan H2 haastattelusitaatti kuvaa demokraattista tai osallistavaa johtamistyy-
lid. Siind otetaan huomioon tyontekijat paatoksenteossa, valtaa hajautetaan, rohkaistaan
tyontekijoitd ottamaan osaa ty6tapojen ja tavoitteiden suunnitteluun, palautetta kdyte-
tddn mahdollisuutena valmentaa tyontekijoitd, osallistuminen voi johtaa korkeampaan
tyotyytyvaisyyteen sekda paatOkset voidaan hyvaksya helpommin (Fulop & Linstead
20009, 483).
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Palveluiden tuottavuuden parantaminen tyémotivaation avulla

Taulukossa 1 esitetadn tdrkeimmat teoriasta ja empiriasta saadut kohdat, joiden avulla
pyritddn vastaamaan paatutkimuskysymykseen miten palveluiden tuottavuutta voidaan

parantaa tydmotivaatiota kehittdmalla yksityisessa vanhustenhuollon organisaatiossa?.

Taulukossa esitetadn kolme viitekehysta sek& omina sarakkeinaan teoriasta saadut tu-
lokset ja haastatteluista saadut tulokset.

Viitekehys

Teoria

Empiria (haastattelutulokset)

Palveluiden tuottavuu-
den kehittdminen

- Palvelusektorin tuottavuus on
tarkeda sen suuren koon takia

- Palveluiden tuottavuuteen vaikut-
tavat myds ulkoiset tekijat

- Palveluiden tuottavuuden mittaa-
mista varten on kehitetty useita
mittareita, mutta mittaamista on
tutkittu viela vahan

- Palveluiden tuottavuuden haastee-
na jatkuvasti kasvava palveluasu-
misen tarve

- Palveluiden tuottavuuden paran-
taminen on haasteellista. On tarkeaa
huomioida asiakas ja hanen koke-
mansa palvelun laatu

- Palveluiden tuottavuuden maaritte-
leminen on hankalaa toimialan luon-
teen takia

- Palveluiden tuottavuuteen vaikutta-
vat ulkoiset tekijét ovat johtaminen
ja ostajien (kaupunkien) vaikutus

- Palveluiden tuottavuuden mittaami-
seen liittyvéat palvelun laatu ja saatu-
jen mittaustulosten hyédyntdminen

- Palveluiden tuottavuuden haasteena
on resurssien niukkuus

- Palveluiden tuottavuuden kehitta-
miseen vaikuttavat toiminnan jatkuva
kehittdmien ja tydmotivaation tarke-

ys.

Tydmotivaatio

- Motivaatio ohjaa ja saatelee ihmi-
sen kayttaytymista

- Tydmotivaatioon vaikuttavat
tyontekijan persoonallisuus, tyon
ominaisuudet ja tydymparistd

- Tyomotivaatiossa tulisi pyrkia
kohti siséistd motivaatiota

- Organisaation ilmapiirin on ha-
vaittu vaikuttavan tyémotivaatioon
- Palkitseminen ja tydhyvinvointi
vaikuttavat tyontekijan tydmotivaa-
tioon

- Tydmotivaation merkitys palve-
luiden tuottavuudelle on erittéin
suuri, silla ihmiset tuottavat palve-
luita

- Haastatteluissa organisaation ilma-
piiri nostettiin tarkedksi tydmotivaa-
tioon vaikuttavaksi tekijaksi. IImapii-
rin avoimuus, sitoutuminen, viestinta
ja valtuuttaminen koettiin ilmapiiriin
vaikuttavina tekijoina.

- Tyémotivaatio vanhustenhuollon
alalla vaatii kutsumuksen tyohon,
mutta tydn asettamat haasteet voivat
haitata tydmotivaatiota.

Esimies tydmotivaation
parantajana

- Esimiehend toimiminen sosiaa-
lialalla on haasteellista, silld johta-
jan tulee osata johtaa seka strategi-
sesti ettd professionaalisesti

- Paatoksenteko on yksi tarkeim-
mista johtamisen tehtdvista ja sosi-
aalialan p&atokseossa on tunnettava
poliittiset prosessit

- Esimies luo edellytyksia tydnteki-
joiden tydmotivaation syntymiselle
ja hénelld on mahdollisuus vaikut-
taa tydmotivaatioon vaikuttaviin
tekijoihin

- Sosiaalialan esimiehen haasteiksi
nousivat haastateeluissa tyohon liit-
tyvat haasteet ja tyontekijoiden heille
asettamat paineet

- Tyontekijoiden osallistuminen
paatoksentekoon koettiin tarkeéksi
- Haastatteluissa esimiehen moti-
vointikeinoiksi nostettiin palaut-
teenanto, tydntekijoiden vaikutta-
mismahdollisuudet, esimiehen oma
esimerkki ja johtamistyyli

Taulukko 1 Palveluiden tuottavuuden parantaminen tydmotivaation avulla
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Yhteenvetona voidaan todeta, kuten taulukosta 1 ilmenee, ettd palveluiden tuottavuus
on monimutkainen ilmig, jota on tutkittu vield suhteellisen vahan. Palveluiden tuotta-
vuuden tarkeytta ei myoskaan tule aliarvioida palvelusektorin suuren koon takia. Palve-
luiden tuottavuudella tarkoitetaan palveluiden tuottamista tehokkaammin. Yleisesti sii-
hen liittyvét palveluiden laatu seké se, etté palvelut saadaan tuotettua entista kustannus-
tehokkaammin. Yksityinen vanhuspalveluita tuottava organisaatio ilmeni haastatteluissa
joissain méarin joustavammaksi kuin julkinen organisaatio, mutta se on hyvin laheisessa
yhteydessé julkisiin organisaatioihin, silla kunnat ovat kyseisten organisaatioiden asiak-
kaita. Tyomotivaatio niin ik&an ilmiénd on monitahoinen ja siihen vaikuttavat seké yk-
silon sisaiset tekijat etta ulkopuolelta tulevat vaikuttimet. On kuitenkin selvaa, etta tyo-
motivaatiolla on erittain suuri merkitys palveluiden tuottavuudelle, silld ihmiset tekevét
tyon palveluyrityksissd. Esimies ei sindllaén voi yksittdisen ihmisen motivaatioon vai-
kuttaa, mutta hanelld on kaytettavissaan keinot, joilla han voi vaikuttaa tyémotivaatioon
yleisesti vaikuttaviin tekijoihin. Esimiehen keinoina vaikuttaa tydmotivaatioon saatiin
haastatteluissa tuloksiksi palautteenanto, tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuus,
esimiehen oma esimerkki seka johtamistyyli.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Y hteenveto tutkimuksesta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia palveluiden tuottavuuden parantamista seka
sitd, miten esimies pystyy vaikuttamaan tyomotivaatioon. Tutkimuksessa oli kolme teo-
reettista viitekehystd, jotka olivat palveluiden tuottavuus, tydmotivaatio sekd esimiehen
keinot vaikuttaa tyomotivaatioon. Nakokulmana tutkimuksessa on esimiesndkdkulma.
Tutkimuksen kohdeorganisaatioina toimivat yksityiset vanhustenhuollon organisaatiot.
Alueellisesti tutkimus rajattiin koskemaan Satakunnassa sijaitsevia yksityisia vanhus-
tenhuollon organisaatioita.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui laadullisesta aineistosta. Empiirisen aineis-
ton keruu toteutettiin teemahaastatteluin. Aineisto koostui viidesta haastattelusta, joita
varten haastateltiin yksityisten vanhustenhuollon organisaatioiden esimiehida. Litteroitua
aineistoa haastatteluista syntyi 36 sivua. Tutkija teemoitteli ja tyypitteli litteroidun ai-
neiston, jolloin saatiin tutkimuksessa esitettyja tuloksia ja haastattelusitaatteja esiin
nousseista teemoista.

Alakysymyksiin vastaamalla pyritddn saamaan vastaus tutkimuksen paakysymyk-
seen. Ensimmaisena alakysymyksené oli miten palveluiden tuottavuutta voidaan kehit-
taa? Palvelut ovat laaja toimiala ja palvelusektorin tuottavuus on térkeda sen suuren
koon takia. Tuottavuus on toiminnan parantamista ja halua tehda asiat paremmin kuin
eilen. Tuottavuuden paranemisella on monta positiivista vaikutusta niin yrityksen kuin
kansantaloudenkin tasolla. Parantunut tuottavuus johtaa taloudelliseen kasvuun seka
kilpailukyvyn paranemiseen. Tuottavuutta voidaan parantaa useiden tekijoiden avulla ja
yksi niistd on johtaminen. Palvelu tarkoittaa aineettoman hyddykkeen tuotantoa asiak-
kaalle. Palveluihin liittyy erityispiirteitd, joita ovat palveluiden aineettomuus, palvelut
ovat prosesseja, palveluita tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti sekd asiakas osallis-
tuu palvelutapahtumaan. Hyvinvointialalla on suuret paineet tuottavuuden parantami-
seen kysynnan lisd&dntymisen myo6td. Suomen hallitus on tehnyt tiettyjd toimenpiteita
vanhuspalveluiden turvaamiseksi. Palveluiden tuottavuus aiheena on erittdin ajankoh-
tainen, silla suuret ik&luokat ovat elakditymaéssa, jolloin vanhuspalveluiden alaa uhkaa
tydvoimapula. Palveluiden tuottavuuden kehittdmista tulisikin tarkastella syvéllisemmin
ja kehittda toimenpiteitd, joilla saadaan aidosti tuottavia palveluita, jotta tulevaisuudessa
voidaan turvata vanhuspalvelut.

Palveluiden tuottavuuden maarittdiminen on hankalaa palveluiden luonteen takia.
Haastatteluissa ilmeni, ettd palveluiden tuottavuutta oli hankala maaritelld, koska taus-
talla oli ajatus perinteisesta tuottavuudesta teollisuudessa ja tuottavuus myos yhdistettiin
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joten tuottavuutta taytyy ajatella eri ndkdkulmasta. Palveluiden tuottavuuteen vaikutta-
vat useat ulkoiset tekijat. Haastatteluissa tarkeimmiksi ulkoisiksi tekijoiksi nousivat
johtaminen seka palveluiden ostajien vaikutus palveluiden tuottavuuteen. Haastatteluis-
sa todettiin, ettd johtamistapa on keino yllapitadad tyémotivaatiota ja sen myota vaikuttaa
tuottavuuteen. Kaupungit ostajina asettavat omat ehtonsa, joiden mukaan yritysten on
toimittava palveluita tuottaessaan.

Palveluiden tuottavuutta voidaan mitata usealla eri tavalla ja erilaisilla mittareilla.
Kuitenkin palveluiden tuottavuuden madrittamisen vaikeuden takia mitataan usein vain
osittaista tuottavuutta. Lisaksi palveluiden tuottavuuden mittaamista on tutkittu vain
vahan eiké siitd ole kovin paljoa teoriatietoa. Haastatteluissa palveluiden tuottavuuden
mittaamiseen liitettiin palvelun laatu ja saatujen mittaustulosten hyddyntaminen. Haas-
tateltavat kertoivat palvelun laatua mitattavan tyontekijoiden hyvinvointiin perustuen,
palvelun tarjoajan nékokulmasta seka asiakkaan nakokulmasta. Mittaustuloksia hyo-
dynnetdédn toiminnan kehittdmiseen ja parantamiseen jatkuvasti. Mittaamisella saadaan
arvokasta tietoa kehittdmisen tueksi. Kaytannossa palveluiden tuottavuutta mitataan,
mutta vain osittain. Osittaisellakin mittaamisella voidaan saada tietoa kehittdmisen tu-
eksi, mutta taytyisi kehittdd toimintaa kokonaisvaltaisemmin kuvaavia mittareita. Tal-
16in palvelun tuottavuutta voidaan kehittdd kokonaisvaltaisemmin.

Palveluiden tuottavuuden haasteina ovat jatkuvasti kasvava palveluasumisen tarve
hyvinvointialalla. Haastatteluissa mainittiin haasteiksi resurssien niukkuus. Vaatimukset
hoidolle ovat yhd suurempia, mutta kdytanndssa ei ole mahdollisuuksia lisata henkil6-
kuntaa. Liséksi taloudelliset rajoitteet aiheuttavat omat haasteensa. Palveluiden tuotta-
vuuden parantaminen ei ole palvelutuotannossa niin helppoa kuin tavaratuotannossa.
Palveluiden tuottavuudessa on erittdin tarkedd huomioida asiakas ja hdnen kokemansa
palvelun laatu. Haastatteluissa mainittiin parantamiskeinoiksi palvelun jatkuva kehitta-
minen seka tyomotivaation merkitys. Haastatelluissa organisaatioissa palvelua kehite-
taan jatkuvasti yhdessa tydntekijoiden kanssa. Kaytannon tasolla tydmotivaation merki-
tys korostuu palvelun tuottavuudessa, silla ihmiset kuitenkin tekevat edelleen suurim-
man osan tyostd palvelualalla. Tyémotivaatiolla on siis erittéin suuri merkitys palvelui-
den tuottavuudelle. Tyomotivaation edellytyksiin tulisikin Kiinnittad erityista huomiota
vanhustenhuollon alalla.

Toisena tutkimuskysymyksena oli miké& on tydmotivaation vaikutus palveluiden tuot-
tavuuteen? IImidnd motivaatio on monimutkainen. Se ohjaa ja saatelee ihmisen kayttay-
tymistd. On havaittu, ettd hyvat suoritukset vaativat voimakkaan motivaation. Tyomoti-
vaatioon on havaittu vaikuttavan tyontekijan persoonallisuus, tydn ominaisuudet seka
tyoympérist0. Persoonallisuustekijarynmisté tydmotivaatioon vaikuttavat mielenkiinnon
kohde, asenteet ja tarpeet. Motivaatiota on tutkittu siséisen ja ulkoisen motivaation na-
kokulmista. Sisdinen motivaatio on sitd, ettd ihminen saa tyydytysté itse tyosta ja ai-
kaansaannoksistaan. Sisdiseen motivaatioon vaikuttaa ihmisen itsensa toteuttamisen
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tarve. Nimensa mukaisesti sisdinen motivaatio siis syntyy ihmisen sisélld. Ulkoinen
motivaatio taas perustuu ulkoisiin palkkioihin. Ulkoiset motivaatiokeinot eivét ole yhta
tehokkaita verrattuna sisdiseen motivaatioon. Tyémotivaatiossa tulisi siis pyrkia kohti
siséistd motivaatiota.

Tyoyhteistssa vallitsevan ilmapiirin on havaittu vaikuttavan tyémotivaatioon. Hyva
ilmapiiri luo suotuisat olosuhteet tydskentelylle. Huonolla ilmapiirill4 taas on péinvas-
tainen vaikutus. Haastatteluissa ilmapiirin avoimuus organisaatiossa koettiin tarkeédksi ja
sen eteen oli myds tehty toitd. Myos viestinnén tarkeys korostui haastatteluissa. Viestin-
nan avulla yrityksessa esimiehet saavat kommunikoitua térkeité asioita tyontekijoille.
Ilman viestintda tyontekijat eivat tiedd yrityksen asioista. Viestinnan lisdksi valtuutta-
minen on tarkeda, silla se antaa tyontekijoille tunteen oman tyonsa hallitsemisesta. Val-
tuuttaminen myos helpottaa esimiehen tydtaakkaa, silla hén ei ehdi tehda kaikkia asioita
itse. Kiinnittdmalla huomiota ilmapiiriin ja viestintadn voidaan vaikuttaa tyontekijéiden
tyomotivaatioon.

TyOdmotivaatioon voidaan vaikuttaa palkitsemisella. Palkitsemisella on eri tarkoituk-
sia ja sen vuoksi palkitsemisen tulisikin aina olla samassa linjassa yrityksen tavoitteiden
ja strategian kanssa. Jos palkitsemisella halutaan vaikuttaa tydmotivaatioon, tulee se
sitoa suorituksiin ja tuloksiin. Palkitsemisen ohella tyohyvinvoinnilla on vaikutusta
tyomotivaatioon. Tyohyvinvointia voidaan pitdd kokonaisvaltaisena kokemuksena, jo-
hon vaikuttavat seké tyoymparisto ettad yksilolliset, tyontekijaan vaikuttavat tekijat. Li-
séksi tybhyvinvointia voidaan tarkastella joko yksilon tai tydyhteison nakékulmasta.

TyOmotivaatio vanhustenhuollon alalla on monen tekijan summa. Kasiteltdessa tyo-
motivaatiota vanhustenhuollon alalla on otettava huomioon alaan liittyvat erityispiirteet;
julkinen rahoitus, julkinen tuotanto, kyseessa on palvelutuote, julkishyddyke seké asian-
tuntijapalvelu. Haastatteluissa keskusteltaessa tyomotivaatiosta vanhustenhuollon alalla
haastateltavat mainitsivat tarkeiksi asioiksi kutsumuksen tai muun kiinnostuksen hoito-
tyohon. Haasteita tydmotivaatiolle vanhustenhuollon alalla puolestaan ovat se, ettéd ala
ei ole kovin houkutteleva ulkopuolisen silmin ja usein mielikuvat alasta ovat negatiivi-
sia. Naiden lisdksi ty0 on raskasta. Mainittuihin haasteisiin tulisi kiinnittdd huomiota,
silla tyontekijoiden houkutteleminen alalle on hankalaa, jos he eivét koe alaa houkutte-
levana. Opiskeluvaiheessa tapahtuvat vierailut vanhustenkoteihin ja muihin vastaaviin
organisaatioihin voisivat auttaa positiivisemman mielikuvan rakentamisessa.

Kolmas tutkimuskysymys oli miten esimies voi parantaa tydmotivaatiota? Henkil6s-
t0d voidaan pitdd organisaation toiminnan perustana, erityisesti palveluyrityksessa. Joh-
taminen sosiaalialalla on haasteellista seka toimintaympéristostd kumpuavien haasteiden
ettd hallittavien laajempien kokonaisuuksien takia. Sosiaalialan esimiehell4 on oltava
sekd strategista ettd professionaalista johtamisosaamista. Haastatteluissa tulivat esille
tyohon liittyvat haasteet. Esimiehen rooli koettiin tietyissd maarin haasteelliseksi. Esi-
miehet sosiaalialalla eivat myoskaan saaneet riittdvasti haluamaansa tukea paivittaisessé
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tyossadn. Lisaksi tyo koettiin yksindiseksi. Tyontekijoiden luomat paineet tuovat oman
haasteensa esimiehend toimimiselle. Esimiehen paatoksenteko on tirke&é organisaation
toiminnan ja tehokkuuden kannalta. Paatoksenteko on olennainen osa esimiestyota. So-
siaali- ja terveysalalla on omat erityisvaatimuksensa esimiehen péaatoksentekoon liitty-
en. Haastatteluissa nostettiin esille tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon.
Tyontekijoiden tietotaidon ja hiljaisen tiedon hyddyntaminen koettiin hyddylliseksi.

Tydmotivaatioon vaikuttavat useat tekijat, mutta tarkeimpanéd voidaan pitad aitoa
mielenkiintoa ty6td kohtaan. Siihen ei esimies voi osaltaan vaikuttaa. Esimies voi kui-
tenkin osaltaan vaikuttaa tyémotivaation edellytyksista. Esimiehen roolia voidaan pitaa
enemman valmentajana. Haastatteluissa esimiehen motivointikeinoiksi nostettiin palaut-
teenanto, tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuus, esimiehen oma esimerkki seka
johtamistyyli. Palautteenanto voi olla joko positiivista tai rakentavaa. Molempia palau-
temuotoja tarvitaan. Tarkeinté on, ettd tyontekija ylipaataan saa tyostdan palautetta, jotta
han tietdd mité tekee oikein ja missé on kehittdmisen varaa. Positiivisen palautteen mer-
Kitysta ei pida myoskaan aliarvioida, se on nimittain yksi suurimmista motivaattoreista.
Liika palautekaan ei ole hyvéksi, koska silloin tydntekija voi turtua siihen. Vaikuttami-
sen mahdollisuus liséa tydntekijan ymmarrysta toiminnasta. Liséksi vaikutusmahdolli-
suuksilla voidaan lisata tyémotivaatiota, kun tyéntekija huomaa oman toimintansa posi-
tiivisen vaikutuksen. Vaikuttamisen mahdollisuuksilla voidaan myds lisata sitoutumista
ja tyotyytyvaisyyttd. Esimiehen oma esimerkki toimii myds tyémotivaation kohottajana.
Lahiesimies toimii tydyhteisén kannustajana ja esimiehen oma tyomotivaatio toimii
esimerkkind tyontekijoille. Johtamistyylilla voidaan vaikuttaa tydmotivaatioon. Esimie-
hen johtamistyyli voi joko nujertaa tydmotivaation tai lisata sitd. Esimiehen roolina on
olla 1ahinn& tydyhteison valmentaja ja saada tyontekijat kokemaan onnistumisen elé-
myksid oman tyonsé ja saavutustensa kautta. Kaytdnndn toiminnassa tulisi kiinnittda
enemman huomiota esimiehen motivointikeinoihin. Esimieskoulutuksessa olisi tarke&a
huomioida nama seikat. Talla tavoin esimiehet saisivat vinkkeja motivoinnin toteutta-
miseen kaytanndssd. Esimiehet ehka tiedostavat asian, mutta heidédn on osattava vieda
motivointikeinot my6ds kaytdnnon toimintaan ja osaksi jokapéivaistd tyontekoa. Toi-
menpiteiden ei tarvitse olla suuria. Esimiehen on tdrkeaa tiedostaa omat mahdollisuu-
tensa tydmotivaation edistamisessd, jotta palveluiden tuottavuus olisi turvattu.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan reliabiliteetista ja validiteetista arvioitaessa
tutkimusta tai siing esitettya vaitettd ja sen luotettavuutta. Namé kasitteet ovat keskeisia
valineitd, jotka tdhtadvat tutkimuksen laadun parantamiseen. Néaihin kasitteisiin tiivisty-
va ajattelu ohjaa tutkimuksen arviointia ja tutkimuksen laatua voikin parantaa merkitta-



76

vasti, jos huomioi ndma kasitteet jo tutkimuksen alkuvaiheessa. Tulee silti muistaa tut-
kimuksen perimmainen tarkoitus eli uuden tiedon tuottaminen eika keskittya pelkkaan
virheettomyyteen. Néin ollen reliabiliteetille ja validiteetille ei tule antaa liikaa painoar-
voa, koska periaatteet ovat konservatiivisia ja voivat johtaa riskien valttamiseen. Tutki-
muksessa tulisi kuitenkin kéayttaa sellaista menetelmad, joka ei anna mahdollisuutta vir-
heille ja vaaristymille. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 253-254.) Eskolan ja
Suorannan (2001, 210) mukaan laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana on tutkijan avoin
subjektiviteetti ja tutkija on tutkimuksensa keskeisin tutkimusvéline. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa padasiallisimpana luotettavuuden Kriteerind toimii tutkija itse ja luotetta-
vuuden arviointi koskee siten koko tutkimusprosessia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, etta eri havainnoitsijat voivat sijoittaa tapaukset sa-
maan luokkaan eri aikoina ja ne antavat samanlaisia tuloksia eli toisin sanoen ne ovat
ristiriidattomia. Aineisto voi tosin olla reliaabeli ilman, ettd se olisi validi, mutta se ei
voi olla validi, jos se ei ole reliaabeli. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykya
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Koskinen et al. 2005, 255; Hirsjérvi et al 1998,
213))

Validiteetti tarkoittaa sitd, miten tietty vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, jo-
hon niiden on tarkoituskin viitata eli onko tutkittu sit4, mit& on ollut tarkoitus tutkia.
Validiteetin kasitteestd on erotettavissa sisdinen validiteetti, joka tarkoittaa tulkinnan
sisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta, kun taas ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutki-
muksen yleistettavyyttd muidenkin kuin tutkittujen tapausten osalta. Validiteetin tarkas-
telulla pyritddn ehkdisemaan kaksi mahdollista virhepaatelméa tutkimuksessa. Kaytan-
nossa validiteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on osoitettava, ettd hanen 16ydoksensé ei-
vat perustu esimerkiksi vaariin haastattelulausumiin, kysymyksiin tai epatyypillisissa
tilanteissa tehtyihin havaintoihin. Validiteetti kdasitteena ei ole aivan ongelmaton, silla
erityisesti sisdinen validiteetti kriteerind on epdmaarainen. Tutkimuskéytdnnon suhteen
se lahinna velvoittaa olemaan johdonmukainen. (Koskinen et al. 2005, 254-255.)

Hirsjarvi et al. (1998, 214) toteavat, etta kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabelius ja
validius ovat saaneet erilaisia tulkintoja. Kaikkien tutkimusten luotettavuutta tulee kui-
tenkin arvioida jollain tavalla. Tutkijan tarkka selostus parantaa tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tarkkuuden tulee koskea kaikkia tutkimuksen vaiheita. Taman tutkimuksen
alussa luvussa 2 on kerrottu aineiston keruusta ja sen analysoinnista. Luvussa kerrotaan
tarkemmin haastatteluista, haastateltavista ja haastattelujen késittelyista jalkeenpéin.
Nailla seikoilla pyritddn parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa 2 kuvataan
haastatteluaineiston késittely ja luokittelu. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina
ja ne litteroitiin, jotta ne olisi helpompi kasitell4. Tamén jalkeen aineisto teemoiteltiin ja
tyypiteltiin edelleen késittelyn helpottamikseksi ja jotta aineisto saataisiin pienempiin
osiin. Teemoittelun ja tyypittelyn avulla saatiin aineistoa kuvaavia haastattelusitaatteja,
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joita on tuotu teoriaa tukemaan ja havainnollistamaan. Téall& tavoin on pyritty paranta-
maan haastatteluaineiston luotettavuutta.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen aikana ilmeni muutamia jatkotutkimusaiheita. Olisi mielenkiintoista tutkia
palveluiden tuottavuuden parantamista ja esimiehen vaikutusta tydmotivaatioon pitkit-
taistutkimuksena. Nain voitaisiin saada hyvaa tietoa tehdyistd toimenpiteisté ja niiden
kaytannon vaikutuksesta yrityksen toimintaan. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimus-
aihe olisi tutkia asiaa sekd esimiesten etta tyontekijoiden nakokulmista ja verrata niita
keskenddn. Néin saataisiin tietoa sekd esimiesten nakokulmasta etta tyéntekijoiden na-
kdkulmasta. Heidan nakemyksensa asioista ei varmastikaan ole samanlainen, joten niita
olisi mielenkiintoista verrata keskendan. Samanlaisen tutkimuksen voisi myds toteuttaa
julkisen sektorin organisaatiossa, jolloin saataisiin julkista sektoria hyodyttavaa tietoa.
Julkinen sektori eroaa melkoisen paljon toimintaperiaatteistaan verrattuna yksityiseen
organisaatioon. Tutkimuksen tulokset olisivat varmasti melko erilaiset.
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

1. 1ka

2. Koulutus

3. Kauanko olet tydskennellyt esimiehend vanhustenhuollossa ja miten paadyit
esimiesasemaan?

4. Kuinka paljon alaisia sinulla on?

5. Minkalainen organisaatio on kyseessa/ millé alalla se toimii?

6. Minké& kokoinen yritys on?

7. (Mahdollisia kysymyksia: vertailevia kokemuksia nykyisen ja edellisten
tyoyhteisdjen valilld)

Tuottavuus

e Mitd mielestasi palveluiden tuottavuus tarkoittaa vanhuspalveluiden alalla?

e Minkalainen merkitys esim. johtamiskaytanngilla ja muilla byrokraattisilla
tekijoilla sek& henkildston motivaatiolla on palveluiden tuottavuuteen?

e Millainen merkitys ulkoisilla tekijoilla on palveluiden tuottavuuteen? Mitké koet
vaikutusmahdollisuutesi olevan néihin asioihin?

e Miten palveluiden tuottavuutta mitataan vanhuspalveluiden osalta?

e Miten saatuja mittaustuloksia hyddynnet&an?

e Mitd haasteita naet palveluiden tuottavuudessa?

e Mill& tavalla palveluiden tuottavuutta voidaan tehostaa?

Motivaatio

Millainen ilmapiiri mielestasi tyopaikallanne on? Miten kuvailisit sita?

Koetko, ettd tdma ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja
sitoutumiseen?

o Jos vaikuttaa, niin miten?



Mill& keinoilla voidaan vaikuttaa ilmapiiriin vaikuttaviin seikkoihin? (ja sita
kautta lisat& motivaatiota)

Kun esimiestasolla tehdddn paatoksid, huomioidaanko niissa myos
tyontekijoiden nakokulmat ja mielipiteet?

Mika tyontekijoiden tydssa on haasteellista?
Millaiset asiat/ tilanteet ovat haastavia omassa ty0ssasi?
Minka asioiden nékisit lisddvan alaistesi motivaatiota?

Mill& toimilla esimiehet voisivat lisétd tyontekijéiden motivaatiota
vanhuspalveluiden tuottamisessa?

o Onko alalla jotain erikoispiirteitd motivaation syntymisen suhteen? Jos
on, niin mita?

Motivaation vaikutus palveluiden tuottavuuteen

Koetko, etta tuottavuuteen vaikuttavat tekijét vaikuttavat tyontekijoiden
motivaatioon?

Miten sind esimiehend voit niihin vaikuttaa?

Millainen vaikutus parantuneella motivaatiolla on tuottavuuteen?
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