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Hoitotyontekijoiden vaihtuvuus on yleinen ongelma talla hetkella koko Euroopassa. Tyonteki-
joiden vaihtuminen vaikuttaa hoitotydn laatuun, lisaa jaljella olevien tydntekijéiden tyotaakkaa
ja pahentaa hoitajapulaa. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli lisdta ymmarrysta siita, miten
johtamisella voidaan vaikuttaa hoivakotityontekijoiden tyohdn sitoutumiseen. Tutkimuksen eri-
tyispiirteena oli se, etta tutkimukseen valittiin tietoisesti sellaisia hoivakoteja, joissa tydontekijoi-
den vaihtuvuus oli pienta eli alle 10 % vuonna 2022. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa hoi-
vakotitydntekijoiden ja johtajien nakemyksia tydntekijoiden tydhon sitoutumisesta. Tutkimuk-
sen teoreettisena viitekehyksena oli positiivinen psykologia. Tutkimuksessa etsittiin onnistumi-
sen kokemuksia ja hyvia kaytantoja tyopaikalla eli sita mika tydpaikalla on toimivaa.

Tutkimuksen aineisto hankittiin kolmen ryhmakeskustelun kautta kolmessa eri puolella Suo-
mea sijaitsevassa yksityisessa hoivakodissa. Ryhmakeskustelut toteutettiin alkuvuodesta 2023
ja niihin osallistui yhteensa 20 henkil6a, jotka edustivat hoivakodin eri ammattiryhmia. Jokaisen
hoivakodin johtaja oli mukana ryhmakeskusteluissa. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla.

Tutkimuksen keskeisimmiksi tydhon sitoutumiseen liittyviksi tekijoiksi [6ytyi johtajan yksildlli-
seen toimintaan liittyvia tekijoita ja tydyhteisdon toimintaan liittyvia kollektiivisia tekijoita. Lisaksi
l6ytyi tydhon sitoutumiseen liittyvia muita tekijoita, jotka olivat 1ahinna rationaalisia tekijoita,
kuten lyhyt tydmatka ja tyopaikkojen valintojen vahaisyys pienella paikkakunnalla. Johtajan toi-
minnassa oleellisinta oli johtajan kokonaisvaltainen fyysinen, emotionaalinen ja sosiaalinen las-
naolo. Tydyhteison toiminnassa merkittavaa oli yhteinen arvopohja, mielekas asukastyo, toimi-
vat tilat, toimiva tiimityd, sosiaalinen tuki, osaaminen ja hyva ilmapiiri.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa kaytannon hoivakotitydssa ja hoivakotien joh-
tamisessa. Tutkimus antaa kuvan siita millaisia asioita johtamisessa tydntekijat ja johtajat pita-
vat merkityksellisina liittyen johtamisen yhteyteen ty6hon sitoutumisessa. Lisaksi tutkimus ku-
vaa sitd millaisia tekijoita on toimivan tydyhteison taustalla. Tutkimuksella on my6s yhteiskun-
nallista merkitysta, silla hoitajapula on talla hetkelld globaali ilmié. Tulevaisuudessa hoitoalalla
tarvitaan moninkertaisesti enemman tydntekijoita. Tydnantajat tarvitsevat tietoa siita, miten
tyontekijat saadaan sitoutumaan paremmin tyéhonsa.
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Care worker turnover is currently a common problem in the entirety of Europe. Staff turnover
affects care work quality, increases the workload of remaining workers, and exarcebates the
ongoing care worker shortage. This study aims to increase the understanding of how manage-
ment can influence work engagement among care home workers. The most essential charac-
teristic of the study was that the care homes featuring in the study were consciously selected
to have a low turnover rate: under 10% in the year 2022. The purpose of the study was to in-
vestigate views held by care home workers and -leaders regarding work engagement. The the-
oretical framework behind the study is formed by the concept of positive psychology. The study
sought to discover experiences of success and good practices in the workplace.

The study material was gathered through three group discussions, each of which took place in
a private care home located in different parts of Finland. The group discussions were arranged
in early 2023, and there were 20 participants in total representing different occupational groups
in a care home. Each group discussion was participated by a care home leader from their re-
spective care home. Finally, the material was examined with content analysis.

It was discovered in the study that the most central factors connected to work engagement
were factors related to a leader’s individual action as well as collective factors connected with
action within a work community. Other factors associated with work engagement were also
found. These were mainly rational factors, such as a short commute or the lack of employment
opportunities in a small community. The most crucial factor in leader action was the extensive
physical, emotional, and social presence of the leader. In work community action, the most
significant factors were shared values, meaningful tenant support, functional premises, good
teamwork, social support, competence, and a positive atmosphere.

The results of this study can be applied in practical care home work as well as care home man-
agement. The study illustrates what kind of matters employees and leaders find significant
when it comes to the connection between management and work engagement. Furthermore,
it highlights some of the factors behind a successful work community. Considering that care
worker shortage is currently a global phenomenon, the study holds social significance as well.
In the future, the care work sector will need several times more workers than before. To this
end, employers will need information about how they can persuade employees to better en-
gage in their work.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Sitoutunut tydntekija on tydpaikan tarkea voimavara, koska tydohonsa sitoutunut tydntekija on
innostunut, energinen ja tydhdnsa omistautunut (Hakanen, Ropponen, Schaufeli & De Witte
2019, 373). Tydhdn sitoutuminen lisaa tydn tuottavuutta (Bakker 2011, 268). Tutkimusten mu-
kaan johtamisella on vaikutusta tydntekijéiden tydhyvinvointiin, tydhon sitoutumiseen ja hoito-
tyon laatuun (van der Heijden, van Dam & Hasselhorn 2009, 616; Castle & Decker 2011, 630-
631; Gaudenz, De Geest, Schwendimann & Zufiiga 2019, 1549-1557).

Suomessa on uutisoitu paljon hoitajapulasta ja siitd, etta hoivakoteihin ei voida ottaa lisaa asuk-
kaita, koska henkilokuntaa ei ole saatavilla riittavasti (Hankonen 2021; Hyvinvointiala 2022).
Hoitajapula nahdaan vakavana ongelmana (Ensio, Lammintakanen, Harkdénen & Kinnunen
2019, 34). Jatkuva pula hoitajista aiheuttaa kilpailua tyontekijoista terveydenhuoltoa ja vanhus-
ten palveluja jarjestavien toimijoiden kesken. Vanhusten hoitoalaa ei pideta niin vetovoimai-
sena, minka vuoksi sinne on vaikeampi saada uusia tyontekijoita. (Gautun & Grgdem 2015, 73;

Bratt & Gautun 2018, 1074.)

Yksi syy hoitajapulaan on tyontekijoiden vaihtuvuus. Hoitotydntekijdiden vaihtuvuus on yleinen
ilmid koko Euroopassa talla hetkella (Gaudenz ym. 2019, 1538-1539). Hoitotyontekijéiden vaih-
tuvuus heikentaa hoivatyon laatua (Castle & Anderson 2011, 549) ja lisaa jaljelle jdaneiden tydn-
tekijoiden tyotaakkaa (Gaudenz ym. 2019, 1539). Tyontekijoiden vaihtuvuuden lisaksi hoitajien
tarvetta lahivuosina lisaa hoitajamitoituksen kasvu seka tyontekijoiden elakoityminen (Teva-
meri 2021, 24, 65). Vuonna 2023 hoitajamitoitusta on tarkoitus kasvattaa portaittain 0,7:n tyon-
tekijaan asukasta kohti. Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen (THL) vanhuspalvelujen tila -
tutkimuksen mukaan hoivakotien rekrytointiongelmat ovat hyvin yleisia ja 80 %:lla Suomen hoi-
vapalvelua tuottavista yksikoista on ajoittain ongelmia saada lisaa henkildkuntaa (Kehusmaa &

Alastalo 2021, 1-3).

Ratkaisuna tyontekijoiden vaihtumiseen tydpaikoilla tulisikin kiinnittad huomiota siihen, miten

nykyiset tydntekijat saadaan sitoutumaan ja pysymaan tydssaan. Taman vuoksi halusin tutkia



niita tekijoita, jotka saavat tydntekijat sitoutumaan tyohonsa. Aikaisemmat tutkimukset ovat
keskittyneet etsimaan syita, joiden vuoksi tyontekijat jattavat tydpaikkansa eivatka sitoudu tyo-
honsa. Sen sijaan tutkimusta siitd, mika saa tyontekijat sitoutumaan tyohoénsa 16ytyy vahem-
man. Tutkimukseni viitekehyksena oli positiivinen psykologia. Tutkimuksessa etsitaan onnistu-
misen kokemuksia ja hyvia kaytantoja tydpaikalla eli sita mika tydpaikalla on toimivaa (Linley,
Harrington & Garcea 2012, 6; Hakanen 2014, 340). Toivon, ettd onnistuneiden esimerkkien

kautta on helpompaa omaksua uudenlaisia keinoja johtamiseen.

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisata ymmarrysta siita, miten johtamisella voidaan vaikuttaa
hoivakotitydntekijoiden tydhdn sitoutumiseen eli niin sanottuun pitovoimaan. Aihe kiinnosti
minua, koska olen toiminut lahiesimies- ja johtamistehtavissa useita vuosia ja olen kaytannossa
nahnyt millaisia vaikutuksia johtamisella voi olla tydyhteisdon. Valitsin tutkimuskohteeksi yksi-
tyisen hoivapalveluyrityksen hoivakodit, joissa toteutetaan ymparivuorokautista palveluasu-
mista ikaihmisille. Valitsin tutkimukseen kolme sellaista yksityista hoivakotia, joissa henkil6kun-

nan vaihtuvuus oli alhaisella tasolla eli alle 10 %.

1.2 Tutkimuksen konteksti

Ikaihmisten hoivakodit kuuluvat vanhuksille jarjestettaviin asumispalveluihin (Komu 2016, 21).
Asumispalvelut jaetaan tavalliseen palveluasumiseen ja tehostettuun palveluasumiseen (An-
dersson 2007, 9). Ikaihmisille, joiden hoidon ja huolenpidon tarve on ymparivuorokautista, jar-
jestetadan ymparivuorokautista tehostettua palveluasumista (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014, 21 ¢
§ 790/2022). Tehostetussa palveluasumisessa henkilokuntaa on paikalla ympari vuorokauden
(Andersson 2007, 9). Ymparivuorokautista palveluasumista toteutetaan yksikoissa, joissa kaikki
saavat ymparivuorokautista hoivaa tai niin sanotuissa hybridiyksikoissa, joissa on my®os taval-
lista palveluasumista (Kehusmaa & Alastalo 2021, 4). Vuonna 2018 joka viides 85-vuotta taytta-
nyt ikdihminen asui ymparivuorokautisen hoidon yksikdssa. Ymparivuorokautisessa hoivassa
noin 80 %:lla asukkaista on jokin muistioire. (Sosiaali- ja terveysministerio ja Suomen kuntaliitto

2020, 16-19.)

Kunta voi jarjestaa ymparivuorokautista palveluasumista omana toimintana, ostopalveluna tai

palvelusetelilld (Kuntaliitto 2022). Vuonna 2020 48 % ymparivuotokautisen hoivan yksikdista



oli yksityisen palveluntuottajan yksikkoja (Kehusmaa & Alastalo 2021, 4). Julkisen ja yksityisen
sektorin paaasiallinen ero liittyy omistajuuteen, rahoitukseen ja lupakdytantoéihin. Julkisen sek-
torin organisaatiot toimivat julkishallinnon alaisuudessa ja saavat rahoituksen julkishallinnosta.
Yksityisen sektorin organisaatiot perustuvat liiketoimintaan ja saavat rahoituksen liiketoimin-
nan kautta. Yksityiset ymparivuorokautisen palveluasumisen yksikot ovat luvanvaraista toimin-
taa ja tarvitsevat aluehallintoviraston luvan toiminnan aloittamiseen. Luvassa maaritellaan tark-
kaan henkildstomitoitus ja henkildston kelpoisuus. (Komu, Vuori & Rissanen 2011, 230-241.)
Hannele Komu (2016, 65-68) vertaili tutkimuksessaan yksityisen ja julkisen hoivakotien nakyvaa
kulttuuria toimintaympariston ja henkildston nakdkulmasta. Tutkimuksen mukaan yksityisessa
hoivakodissa oli enemman henkilékuntaa, henkildkunnan koulutustaso oli korkeampi ja laatu-
tyoskentely laajempaa kuin julkisessa hoivakodissa. Johtamistoiminnoissa ei [0ytynyt merkitta-

via eroja yksityisen ja julkisen toiminnan valilla. (Komu 2016, 65-68.)

lakkaiden henkildiden ymparivuorokautisessa palveluasumisessa henkilokunta koostuu eri so-
siaali- ja terveydenhuollon ammattilaisista kuten lahihoitajista, sairaanhoitajista, hoiva-avusta-
jista, fysioterapeuteista, geronomeista ja sosionomeista (Laki ikaantyneen vaestdn toimintaky-
vyn tukemisesta seka iakkdiden sosiaali- ja terveyspalveluista 980/2012, 3 a §8 876/2022).
Vuonna 2020 ymparivuorokautisen hoidon henkildkunnasta 74 % oli Iahihoitajia (Kehusmaa &
Alastalo 2021, 2). Lahijohtamisen tehtavana on varmistaa henkildéston riittava maara ja osaami-
sen kehittaminen. Lisaksi lahijohtamisen tulee huolehtia henkilékunnan tyéhyvinvoinnista ja
tunnistaa sita uhkaavia fyysisia ja psyykkisia kuormitustekijoita kuten rutiininomaisuus, itsenai-
syyden puute, kiire ja tydilmapiirin ongelmat.  (Sosiaali- ja terveysministerid ja Suomen kun-

taliitto 2020, 56.)

1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisatd ymmarrysta siita, miten johtamisella voidaan vaikuttaa
hoivakotitydntekijoiden tydhon sitoutumiseen. Tutkimuksen erityispiirteena oli se, etta tutki-
mukseen valittiin tietoisesti sellaisia hoivakoteja, joissa tydntekijoiden vaihtuvuus oli pienta eli
alle 10 % vuonna 2022. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa hoivakotityontekijdiden ja johta-

jien nakemyksia tyontekijoiden tydhon sitoutumisesta.



Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa hoivakotien johtamisen kehittamisessa. Toivon tutki-
mustulosten antavan uusia valineitd johtamiseen. Tutkimus perustui positiivisen psykologian
mukaisesti myonteiseen tausta-ajatukseen siita, etta uusia johtamisen keinoja on helpompaa

omaksua onnistuneiden esimerkkien kautta (Hakanen 2011, 11-12).

Tutkimuskysymykset olivat:

- Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa hoivakotitydntekijoiden tydhon sitoutumi-
seen?
- Mitka muut tekijat vaikuttavat siihen, etta tyontekijat sitoutuvat tydhonsa ja tydpaik-

kaansa?
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2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Positiivinen psykologia tyéelamassa

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena on positiivinen psykologia. Positiivinen psykologia
on kehittynyt vastapainoksi perinteiselle psykologiselle ajattelulle, joka tarkastelee ihmista
puutteiden ja patologisuuden kautta. Sen sijaan positiivinen psykologia tutkii sita mika tekee
elamasta elamisen arvoista. Tutkimuskenttana ovat ihnmisten subjektiiviset kokemukset hyvin-
voinnista, tyytyvaisyydesta, toivosta ja onnellisuudesta seka niin sanotut flow-tuntemukset. (Se-
ligman & Csikszentmihalyi 2000, 5.) Positiivinen psykologia tutkii niitd olosuhteita ja tilanteita,
jotka saavat ihmiset kukoistamaan ja toimimaan optimaalisella tavalla (Gable & Haidt 2005,

104).

Tybeldmaa on alettu tarkastelemaan voimavaralahtdisesti ja mydnteisten mahdollisuuksien na-
kékulmasta 2000-luvulla (Linley, Harrington & Garcea 2012, 6; Hakanen 2014, 340). Aiemmin
puhuttiin englannin kielella neljasta patologisesta D:sta, joita olivat sairaus (disease), epdjarjes-
tys (disorder), vahinko (damage) ja tyokyvyttomyys (disability). Positiivinen psykologia on tuonut
naiden tilalle uusia kasitteita, joita ovat erinomaisuuden tunnistaminen (discovering periods of
excellence), ndkemys ihannetydyhteisosta (dreaming an ideal organization), uusien rakentei-
den suunnittelu (designing new structures) ja unelmien toteuttaminen (delivering a dream).

(Hakanen 2014, 340.)

Positiivinen tyon psykologia tutkii tydopaikan voimavaroja eli sita mika tydpaikalla on toimivaa,
vahvaa ja mahdollista. Kiinnostuksen kohteena on se mika tekee tyosta mielekkaan ja auttaa
selviytymaan ja nauttimaan tydsta, myaos silloin kun tyd on haasteellista ja muutoksia on paljon.
Tyon kulttuuri luodaan ty6paikoilla yhteisvastuullisesti. Jokainen voi tuoda hyvaa omalle tydpai-
kallensa. Kun tydyhteisén voimavaroja vahvistetaan, on mahdollista kohdata myds epakohdat

ja vaikeudet ratkaisukeskeisesti. (Hakanen 2009, 9; Hakanen 2011, 11-14.)

Onnellisuus ty6elamassa voi ilmeta kolmella eri tasolla, jotka ovat ohimeneva taso, henkilokoh-

tainen taso ja kollektiivinen taso. Ohimenevalla tasolla esiintyvalla onnellisuudella tarkoitetaan
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hetkittaisia hyvan olon ja ilon tunteita tai flow-kokemuksia. Henkil6kohtaisella tasolla onnelli-
suus on pysyvampi ilmio ja silla tarkoitetaan esimerkiksi tyotyytyvaisyytta tai tunneperaista si-
toutumista. Kollektiivisella tasolta onnellisuus ilmenee tyotiimeissa, tydyksikoissa tai organisaa-
tioissa. Onnellisuus tydssa on merkittava tekija. Jopa ohimenevalla tasolla Ihmiset ovat onnelli-
sempia, kun he kokevat suoriutuvansa tydsta tavanomaista paremmin. Henkilokohtaisella ta-
solla yhden tydntekijan onnellisuus valittyy koko tyotiimille ja silld on vaikutusta myds kaikkien
tyOsuorituksiin ja asiakastyytyvaisyyteen. Onnellisuus on yksi avainkasite siihen, miten hyvat

tyontekijat saadaan pidetyksi tydpaikalla. (Fisher 2010, 286, 404.)

Flow-tuntemuksille on tyypillista, etta henkild keskittyy siihen mita on tekemassa niin vahvasti,
etta menettaa jopa ajantajun. Ihminen voi kokea flow-tuntemuksia minka tahansa aktiviteetin,
kuten harrastuksen tai tyon yhteydessa. (Nakamura & Csikszentmihalyi 2002, 90-91.) Flow-tun-
temukset ja tydn imu eroavat toisistaan siten, etta flow-tila on yksittainen huippuhetki. Tyon

imu sen sijaan on enemman kokonaisvaltaisempi mielentila. (Hakanen 2014, 344.)

Kun ihminen kokee tydn imua, han pitaa tyotaan merkityksellisend, on energinen ja innostunut
seka ylpea tekemastaan tyostaan (Hakanen & Kaltiainen 2020, 41-42). Suomessa tehdyssa tut-
kimuksessa, johon osallistui 805 opettajaa, kavi ilmi, etta tyohon liittyvat haasteet eivat vahenna
tyohon sitoutumista ja tyon imua, mikali tydntekijat saavat tukea esimieheltd, heitd arvostetaan,
tydssa on innovatiivisuutta ja tydilmapiiri on hyva. Tietyt tyon vaatimukset lisadvat tydon imun ja
voimavarojen valista yhteytta. (Bakker, Demerouti, Hakanen & Xanthopoulou 2007, 280-283.)
Hyva johtaminen voi synnyttaa tydn imua etenkin silloin kun johtaminen on innostavaa ja tyo-

paikan ilmapiiri on turvallinen (Hakanen 2014, 353).

Yksi positiivisen psykologian keskeisista kasitteista on myds kukoistaminen (flourishing tai thri-
ving). Kukoistaminen auttaa ihmista kehittymaan positiiviseen suuntaan. Kun ihminen kukois-
taa, han tuntee edistyvansa asioissa, oppii asioita ja omaa tietoa ja taitoa. Kukoistava ihminen
on elinvoimainen. (Spreitzer, Sutcliffe, Dutton, Sonenshein & Grant 2005, 537-538.) Tutkimus-
ten mukaan kukoistaminen vaikuttaa positiivisesti myos terveyteen. Kukoistavat ihmiset ovat
psykososiaalisesti hyvin toimivia, heilla on selkeat tavoitteet elamassa, hyva resilienssi ja vahan

avuttomuuden kokemuksia. Kukoistaminen vaikuttaisi vahentavan my®os riskia sairastua sydan-
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ja verisuonisairauksiin seka kroonisiin sairauksiin. Tutkimuksien mukaan vain noin 20 % aikui-

sista voidaan sanoa kukoistavan. (Keyes 2007, 95.)

Positiivisen psykologian viitekehyksessa Johtajan tehtavana on 16ytaa tydntekijoiden korkein
potentiaali ja saada heidat kukoistamaan (Linley, Harrington & Garcea 2012, 4-5). Johtajan tulisi
huolehtia siita, ettd tyontekija paasee kayttamaan omia luonnollisia vahvuuksiaan tyotehta-
vissa. Johtajan tulisi myos kehittaa tyon energisoivia ja motivoivia piirteita. (Hakanen 2009, 11.)
Terveissa ja kukoistavissa tyoyhteisdissa ymmarretaan, etta hyvalla johtamisella on mahdollista
edistaa tyontekijoiden halua ja kykya tehda tyopaivan aikana parhaansa. Vastaavasti tyontekijat
ymmartavat, etta tekemalla hyvaa tyota on mahdollista kokea enemman tyén imua. (Hakanen

2014, 353-354.)

2.2 Hoivakotityéntekijoiden tyohoén sitoutuminen

Ihminen voi olla sitoutunut tyon tekemiseen, tydryhmaan, esimieheen, ammattiin, uraan tai or-
ganisaatioon (Meyer & Allen 1997, 2; Kiviranta 2010, 41). Tyéhon sitoutumisella tarkoitetaan
positiivista ja kokonaisvaltaista mielentilaa, jolle on ominaista tarmokkuus, omistautuminen,
keskittyminen ja syventyminen tydhon (Hakanen, Ropponen, Schaufeli & De Witte 2019, 373).
Tyohon sitoutuminen lisaa tyon tuottavuutta. Tydntekijoiden tyéhon sitoutumiseen voidaan
vaikuttaa henkilostéhallinnon keinoin. (Bakker 2011, 268.) Tydhon sitoutumista voidaan kuvata
my0s kasitteelld pitovoima. Terveydenhuollon ammattijarjestdt ovat kayttaneet kasitetta pito-
voima kampanjoidessaan parempien palkkojen ja tydolosuhteiden puolesta. Millariikka Rytko-

nen (2019) kuvaa pitovoimaa sanoilla "liimaa, joka saa ihmiset pysymaan alalla”.

Kun ihminen sitoutuu tydéryhmaan, hanella on voimakas tarve olla osa yhteisda. Yksittaiseen
henkil6on, esimerkiksi esimieheen, liittyva sitoutuminen on ongelmallista, koska henkildiden
vaihdokset saattavat vaikuttaa sitoutumiseen. Myds uraan sitoutunut tydntekija on aktiivinen
vaihtamaan tydpaikkaa edistadkseen uraansa. (Kiviranta 2010, 41.) Organisaatioon sitoutunut
tyontekija on ylpea organisaatioon kuulumisesta. Han on sisaistanyt ja hyvaksynyt organisaati-

onsa arvot ja paamaarat. (Makikangas, Feldt & Kinnunen 2005, 64.)
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Organisaatiositoutumista voidaan tarkastella sitoutumisen luonteen mukaan. Affektiivisella el
tunneperaiselld sitoutumisella (affective commitment) tarkoitetaan henkilén emotionaalista
kiintymista organisaatioon. Tydntekijat haluavat sitoutua organisaatioon. Jatkuvalla sitoutumi-
sella (continuance commitment) tarkoitetaan tietoisuutta siita millaiset kustannukset tydpai-
kasta lahtemisessa olisi. Tydsta poislahtemisesta tulisi tyontekijalle taloudellisia kustannuksia.
Tyontekija pystyy tydssa, koska hanen taytyy olla sielld. Normatiivisella sitoutumisella (norma-
tive commitment) tarkoitetaan tyontekijan velvollisuutta pysya organisaatiossa. (Meyer & Allen

1997, 8-11.)

Kansainvalisen hoitajapulan vuoksi hoito- ja hoivakotitydntekijoiden tydhon sitoutumista on
tutkittu paljon useissa eri maissa viime vuosien aikana. Tutkimuksissa on etsitty syita siihen,
miksi tyontekijat vaihtavat tydpaikkaa tai jopa alaa. Tutkimusta siita, miksi tyontekijat vaihtavat
tyopaikkaa 16ytyi huomattavasti enemman kuin tutkimusta siita mika saa tyontekijoita sitoutu-
maan tyohon. Perehdyin aiempaan tutkimukseen etsimalla tietoa hakusanoilla johtaminen,
hoivakoti ja henkilokunnan vaihtuvuus, pysyvyys tai tydhon sitoutuminen kolmesta eri tietokan-
nasta. Englanninkielisilld hakusanoilla [6ytyi Scopus tietokannasta 289 tutkimusta henkil6kun-
nan vaihtuvuudesta. Sen sijaan johtamisen yhteydesta hoivakotityontekijoiden tyéhon sitoutu-
miseen |Oytyi vain nelja tutkimusta. Suomalaisilla hakusanoilla "johtaminen”, "hoivakoti” ja "ty6-

hén sitoutuminen” ei [6ytynyt yhtaan tutkimusta Finna.fi ja UEF Primo tietokannoista.

Esittelen seuraavaksi tutkimuksia, joissa tyopaikan vaihdon syyksi on usein noussut johtaminen
ja siihen liittyvat tekijat kuten vuorovaikutus johdon kanssa, esimiehilta saatu tuki ja arvostus
seka tyovuorojen suunnittelu. Lisaksi tyopaikan vaihtamiseen tai tyopaikan vaihdon harkitse-
miseen ovat liittynyt tydolosuhteet, tydn raskaus, tyo- ja kotielaman yhteensovittamisen ongel-
mat seka alan palkkaus. Olen koonnut hoitotyontekijdiden tydhon sitoutumiseen liittyvista tut-

kimuksista yhteenvedon Taulukkoon 1.

Useassa tutkimuksessa on havaittu, etta tyontekijat toivovat esimiehiltda enemman tukea ja ar-
vostusta. Sveitsissa toteutetun laajan kyselytutkimuksen mukaan johtaminen oli tarkein tekija,
jolla voitiin vaikuttaa hoivakotityontekijoiden tydhon sitoutumiseen. Tutkijoiden mukaan sitou-
tumattomien hoitotydntekijoiden puute on haitallista hoivakodeille, koska se vaikuttaa negatii-
visesti hoitotyon laatuun. (Graf, Cignacco, Zimmermann, ZUfiiga 2016, 1127, 1135.) Myds Clergia

Gaudenzin tutkimusryhma (2019) tutki hoitotyontekijoiden lahtdaikomuksia ja siihen liittyvia
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syita sveitsildisissa hoitokodeissa. Tulosten mukaan johtamisella ja organisaatioon sitoutumi-
sella oli merkittava yhteys hoitajien lahtdaikomuksiin. Etenkin tukevalla johtamistyylilla (sup-
portive leadership) voidaan tutkimuksen vaikuttaa hoitajien tydhon sitoutumiseen ja vahentaa
heidan lahtéaikomuksiansa. (Gaudenz ym. 2019, 1549-1557.) Greta Cummingsin tutkimusryh-
man (2018) mukaan suhdeperustaisella ja tukea-antavalla johtamistyylilla voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tydhon sitoutumiseen ja tydn tuottavuuteen (Cummings, Ta-

tea, Leea, Wongb, Paananen, Micaronia & Chatterjeea 2018, 19).

Erica Maurits, Anke de Veer, Lucas van der Hoek ja Anneke Francke (2015) tutkivat tydn ominai-
suuksien, tyotyytyvaisyyden ja tydhdn sitoutumisen yhteytta hollantilaisten hoitotydntekijoiden
tyossa jatkamiseen eldkeikaan asti. Tulosten mukaan tydpaineen vahentaminen ja esimiesten
arvostus vaikuttivat tyontekijoiden tyossa jatkamiseen elakeikaan asti. Hoitotyontekijoéiden ty6-
tyytyvaisyyteen vaikuttivat autonomia, koulutusmahdollisuudet, kommunikaatio organisaation
sisalla ja esimiesten tukeva tyoote. Tydntekijoita tukeva johtajuus tarkoitti sita, ettd esimiehet
keskittyivat tyontekijoiden tarpeiseen. Sen vastakohtana nahtiin instrumentaalinen johtajuus,

joka keskittyi tavoitteisiin ja tehtavien suorittamiseen. (Maurits ym. 2015, 3-10.)

Tanskalaisen tutkimuksen mukaan tyontekijat toivoivat parempaa dialogia johtajien kanssa ja
enemman arvostusta esimiehiltd, mutta myds tyotovereiltaan (Clausen, Tuften & Borg 2014,
589). Myos Mervi Flinkman (2014, 94-95) totesi vaitoskirjassaan, etta esimiesten olisi mahdol-
lista ehkaista tyontekijoiden lahtemista antamalla heille sosiaalista tukea, palautetta ja positii-
vista tunnustusta seka kehittamalla erilaisia mentorointi- ja perehdytysohjelmia. Sosiaalisen
tuen merkitys tuli esille myds Beatrice van der Heijdenin tutkimusryhman (2009, 627) tutkimuk-
sessa. Tutkimuksen mukaan sosiaalinen tuki, joka tarkoittaa suoraa apua, palautetta, tietoa ja
empatiaa muilta tyontekijoilta ja esimiehelta vaikuttaa hoitotydntekijoiden tydsuorituksiin ja

ty6hon sitoutumiseen.

Viela 2000-luvun alussa hoitajat olivat itse huolissaan tyon jatkumisesta. Tuolloin esimerkiksi
Suomessa hoitajilla oli paljon maaraaikaisia tydsuhteita liittyen julkisen sektorin taloudelliseen
kriisiin. Vuosina 2002-2005 hoitajien aikomuksia jattaa hoitoala ennen elakeikaa tutkittiin laa-
jassa eurooppalaisessa kyselytutkimuksessa nimelta Nurses' early exit study - NEXT. Tutkimuk-

seen osallistui 32 037 hoitajaa kymmenesta eri Euroopan maasta, jotka olivat Belgia, Hollanti,
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Iso-Britannia, Italia, Puola, Ranska, Ruotsi, Saksa, Slovakia ja Suomi. Tutkimukseen osallistuneet
hoitajat tydskentelivat sairaaloissa, terveyskeskuksissa, hoivakodeissa ja kotihoidossa. Tutki-
mustulosten mukaan vain 7,3 % hoitajista harkitsi tydsta luopumista viikoittain. Iso-Britanni-
assa, Saksassa ja Italiassa asuvat hoitajat harkitsivat tydsta luopumista eniten. Hoitajien aiko-
musta jattaa tydpaikkansa lisasi epavarmuus tydssa. Epavarmuus tyossa liittyi huoleen siitg,
ettd tyontekija siirretdan organisaation sisalla, tydvuorolistamuutoksiin tai tydn jatkumiseen yli-
paansa. Tutkijat arvelivat, etta tydn epavarmuuden vaikutuksia on mahdollista vahentaa, mikali
hoitajat kokevat olevansa tarkeita tydpaikalleen, heista valitetaan ja heidan mielipiteitaan ar-

vostetaan. (Laine, van der Heijden, Wickstrom, Hasselhorn & Tackenberg 2009, 423-434.)

Hoivakotityd on vuoroty6ta ja tutkimuksissa on noussut esille, ettd tyo- ja kotieldman yhteen-
sovittamisen vaikeudet ovat yhtena syyna tyontekijoiden haluun vaihtaa tydpaikkaa. Van der
Heijdenin tutkimusryhman (2016, 616) tutkimustulosten mukaan heikko johtamisen laatu, tu-
kea antamaton tydymparisto ja tyo- ja kotieldman yhdistamisen vaikeudet johtavat matalaan

tyotyytyvaisyyteen ja sita kautta lisdavat hoitajien lahtoaikeita.

Bratt Chistopherin ja Heidi Gautunin (2018) Norjassa tehdyn tutkimuksen mukaan toive tdiden
lopettamisesta on yleisempaa nuorilla hoitajilla. Suurimpana syyna tyosta lahtemiseen olivat
epasuotuisat tydolosuhteet kuten raskas fyysinen ja psyykkinen tyd seka aikapaine. (Bratt &
Gautun 2018, 1076-1080.) Thomas Clausenin, Pernille Tuften ja Wilhelm Borgin (2014, 589) tut-
kimustulosten mukaan tanskalaiset hoivakotien tyontekijat toivoivat enemman aikaa vastata
asiakkaiden tarpeisiin, ja parempia mahdollisuuksia hyddyntaa omia taitojaan hoitotydssa,

jotta he olisivat jaaneet nykyiseen ty6honsa.

Tyytymattomyys palkkaan nousi esiin joissakin tutkimuksissa. Clausenin tutkimusryhman
(2014, 589) mukaan tanskalaiset hoivakotien tydntekijat toivoivat parempia palkkoja. Myds
Flinkmanin, Laineen, Leino-Kilven, Hasselhornin ja Salanteran (2008, 735) suomalaisessa nuoria
sairaanhoitajia koskevassa tutkimuksessa palkkaus oli suurin syy hoitajien tyotyytymattomyy-
teen. Tutkimukseen osallistuneet hoitajat tyoskentelivat paaasiassa sairaaloissa. Raili Kiviran-
nan (2010, 43) mukaan raha on harvemmin kokeneen tyontekijan irtisanoutumisen keskeinen

tekija, koska heille tydn sisallolla, tydn haasteilla ja tydkavereilla on suurempi merkitys.
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Tyohdén suhtautuminen ja siihen sitoutuminen voidaan nahda myos sukupolvisena asiana. Vuo-
situhannen vaihteessa syntynyt Z-sukupolvi ja 1980-luvulla syntynyt Y-sukupolvi suhtautuvat
tyohon eri tavalla kuin 1960-luvulla syntynyt X-sukupolvi. Y- ja Z-sukupolvet vaativat itselleen
yksildllisempaa ja inhimillisempaa kohtelua. X-sukupolvi on suorituskeskeinen ja he ovat tottu-
neet kontrolliin ja toiminnan arviointiin ja mittaamiseen. Ika ei kuitenkaan valttamatta ole kes-
keinen asia, vaan ihmiset voivat jakaa henkisesti ja sosiaalisesti samoja ideoita ja asioita. (Tie-

nari & Piekkari 2011, 13-19.)

Mustafa Ozkanin ja Betul Somazin (2015, 480) tutkimuksen mukaan Z-sukupolvelle on tarkeaa
onnellisuus tydssa jopa siina maarin, etta he kokevat voivansa irtisanoutua tydstaan helposti,
mikali he eivat koe onnellisuutta tydssaan. Paula Partasen (2019, 69-70) terveydenhuollon
tyontekijoita kasittelevan tutkimuksen mukaan Z-sukupolvi haluaa, etta tydssa on mukavaa. Li-
saksi tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on heille tarkeda. He haluavat myds vaikuttaa ty6-
honsa liittyviin asioihin. Kiire ja tydn kuormittavuus heikentaa tydhon sitoutumista. Seija Mono-
sen (2014, 70) hoitotyota kasittelevan tutkimuksen mukaan Z-sukupolven edustajat lahtevat
herkasti tydpaikasta, jos tydpaikan olosuhteet eivat miellyta heita tai tydnantaja ei jousta tyo-

ehdoissa.

Taulukko 1. Tutkimuksia hoitotydntekijéiden ty6hon sitoutumisesta

Tutkijat, julkaisuvuosi,

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuskohde,

Keskeiset tulokset

tutkimuksen nimi ja tavoite aineisto, mene-
telmat
Bratt & Gautun, 2018, | Tutkimuksen tavoit- norjalaiset  20- | 25 % hoitajista toivoi

Should | stay or
should | go? Nurses'
wishes to leave nurs-
ing homes and home
nursing.

teena oli selvittaa van-
husten palvelujen
tyontekijoiden tydsta
lahtoon liittyvia toi-
veita ja niiden eroja
nuorten ja vanhem-
pien tydntekijoiden
valilla.

73-vuotiaat hoi-
tajat vanhusten
hoivakodeissa ja
kotihoidossa

N= 4945

kysely

tyoskentelevassa
muualla kuin vanhus-
tenhuollossa ja 23 %
heista oli epavarmoja
asiasta. Tydolosuh-
teilla oli paljon vaiku-
tusta etenkin nuorten
hoitajien lahtotoivei-
siin.

Clausen, Tufte & Borg,
2014, Why are they
leaving? Causes of ac-
tual turnover in the
Danish eldercare ser-
vices.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa van-
husten palvelujen
tyontekijoiden vaihtu-
vuutta ja sen taustalla
olevia tekijoita. Lisaksi

tanskalaiset van-
husten palvelu-
jen tyontekijat

N= 7025
kysely

Lopettaneet tyonteki-
jat kertoivat, etta syy
tyon lopettamiseen oli
tyoolosuhteet. Elak-
keelle siirtyneet tyon-
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tavoitteena oli selvit-
taa miten vaihtuvuutta
voisi vahentaa.

tekijat kertoivat lopet-
tamisen syyksi tydn
fyysisen kuormitta-
vuuden. Tyontekijat
olisivat voineet jatkaa
tyossa, mikali heilla
olisi parempi palkka,
enemman aikaa van-
huksille, enemman
dialogia esimiesten
kanssa ja enemman
arvostusta esimiehelta
ja tydkavereilta.

Cummings, Tatea,
Leea, Wongb,
Paananen, Micaronia
& Chatterjeea, 2018,
Leadership styles and
outcome patterns for
the nursing workforce
and work environ-
ment: A systematic re-
view

Tutkimuksen tavoit-
teena oli vertailla suh-
deperustaisen ja teh-
tavakeskeisen johta-
mistyylien vaikutusta
hoitotyontekijéiden
tyoolosuhteisiin

kirjallisuuskat-
saus, jossa 121
hoitotydn johta-
mista kasittele-
vaa artikkelia

Suhdeperusteisella
johtamisella voidaan
vaikuttaa tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyy-
teen, tydssa pysymi-
seen, tydolosuhteisiin
ja tyon tuottavuuteen.

Flinkman, 2014, Young
registered nursesin-
tent to leave the pro-
fession in Finland - A
Mixed Metod Study.

Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli selvittaa
nuorten sairaanhoita-
jien aikomusta lahtea
ammatistaan ja siihen
yhteydessa olevia teki-
joita erityisesti silloin,
kun lahtdaikomukset
olivat alkaneet ennen
30 vuoden ikaa.

suomalaiset sai-
raanhoitajat

kirjallisuuskat-
saus, jossa 75
hoitotyontekijoi-
den lahtoaiko-
muksia kasittele-
vaa artikkelia

N= 147
kysely

kolmen sairaan-
hoitajan urata-
rina

N=15
haastattelu

Hoitajien ammatista
lahtdaikomusten on
monimutkainen ilmio,
johon on yhteydessa
monia eri tekijoita.
Riittava henkilostomi-
toitus, tasapainoinen
tyokuormitus, tyo-
stressin vahentaminen
seka mahdollisuudet
kehittya voivat edes-
auttaa nuorten sai-
raanhoitajien pysy-
mista ammatissaan.
Valmistuneille tulisi
tarjota riittavasti pe-
rehdytysta ja mento-
rointia.
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Flinkman, Laine,
Leino-Kilpi, Hassel-
horn & Salanter3,
2008, Explaining
young registered Finn-
ish nurses’ intention
to leave the profes-
sion: A questionnaire
survey.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa,
kuinka suuri maara
sairaanhoitajista on
jattamansa tyonsa ja
mitka syyt vaikuttavat
siihen.

alle  30-vuotiaat
suomaiset  sai-
raanhoitajat

N= 147

kysely

26 % hoitajista oli poh-
tinut tyosta lIahtemista
viimeisen vuoden ai-
kana. Syyna tahan oli-
vat uupumus, huonot
kehittymismahdolli-
suudet, affektiivinen
sitoutumisen puute,
alhainen tyotyytyvai-
syys, tyo- ja perhe-ela-
man valiset ristiriidat,
vaativa hoitotyd, tyyty-
mattomyys palkkaan,
vuorotyo ja epavar-
muus tydn jatkumi-
sesta.

Graf, Cignacco, Zim-
mermann, Zufiga,
2016, Affective Organi-
zational Commitment
in Swiss Nursing
Homes: A Cross-Sec-
tional Study.

Tutkimus selvitti hoi-
tohenkiloston affektii-
visen organisaatio-
sitoutumisen tasoja

sveitsildiset hoi-

vakotien hoitajat
163 eri hoivako-

dissa

N= 5323

kysely

Hoitohenkiloston af-
fektiiviseen organisaa-
tiositoutumiseen vai-
kutti myonteisesti joh-
tajuus, hoidon taso,
tyotyytyvaisyys ja yh-
teistyd hoivakodin joh-
tajan kanssa.

Gaudenz, De Geest,
Schwendimann &
Zuniga, 2019, Factors
Associated With Care
Workers' Intention to
Leave Employment in
Nursing Homes: A Sec-
ondary Data Analysis
of the Swiss Nursing
Homes Human Re-
sources Project.

Tutkimus selvitti hoi-
vakotityontekijéiden
lahtdaikomuksia ja sii-
hen vaikuttavia teki-
joita.

sveitsilaiset hoi-
vakotitydntekijat

N= 3984

kysely

56 %:lla tyontekijalla
oli lahtéaikomuksia.
Hoivakotitydontekijoi-
den lahtdaikomuksia
on mahdollista vahen-
taa hyvalla johtamisen
laadulla seka tuke-
malla hoitajien af-
fektiivista organisaa-
tiositoutumista.

Van der Heijden, van
Dam & Hasselhorn,
2009, Intention to
leave nursing The im-
portance of interper-
sonal work context,
work-home interfer-
ence, and job satisfac-
tion beyond the effect
of occupational com-
mitment.

Tutkimus selvitti tyo-
ympariston, perhe- ja
ty6elaman vaatimus-
ten seka tyotyytyvai-
syyden yhteytta hoita-
jien aikomukseen jat-
taa ammattinsa

eurooppalaiset
sairaaloiden, hoi-
vakotien ja koti-
hoidon hoitajat

N= 1187

kysely

Tukea antamaton tyo-
ymparisto, huono joh-
tamisen laatu ja tyo- ja
perhe-elaman ristirii-
dat heikentavat tyo-
tyytyvaisyytta ja vai-
kuttavat hoitajien ai-
komuksiin jattaa am-
mattinsa. Vastaavasti
sosiaalinen tuki, johta-
misen laadun paranta-
minen seka tukemalla
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perhe- ja tydelaman
ristiriitoja vahentaa
tyontekijoiden lahtoai-
komuksia.

Laine, van der
Heijden, Wickstrom,
Hasselhorn & Tacken-
berg, 2009, Job insecu-
rity and intent to leave
the nursing profession
in Europe.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa hoi-
totyontekijoiden
tyossa koetun epavar-
muuden suhdetta 1ah-
téaikomuksiin tyosta
seka sukupuolen, ian
ja tydsopimuksen vai-
kutusta tahan suhtee-
seen.

kymmenen eu-
rooppalaisen
maan hoivako-
tien, sairaaloi-
den, terveysase-
mien ja kotihoi-
don tydntekijat

N=32 037

kysely

Tyossa koettu epavar-
muus korreloi vahvasti
tyontekijoiden lahtoai-
komuksiin etenkin
Suomessa ja Norjassa.
Tyossa koettua epa-
varmuutta vahensi,
mikali hoitajat tunsivat
olevansa arvokkaita
organisaatiolle ja he
tunsivat, etta heista
valitetaan ja heidan
mielipiteitaan arvoste-
taan

Maurits, de Veer, van
der Hoek & Francke,
2015, Factors associ-
ated with the self-per-
ceived ability of nurs-
ing staff to remain
working until retire-
ment: a questionnaire
survey.

Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli saada tie-
toa tyon ja organisaa-
tion ominaisuuksien,
tyotyytyvaisyyden ja
ammatillisen sitoutu-
misen valisesta yhtey-
desta tyontekijan ky-
kyyn jatkaa tydssaan
elakeikaan saakka.

hollantilaiset hoi-
totydntekijat hoi-

vakodeissa, sai-
raaloissa, psyki-
atrisessa hoi-
dossa, kotihoi-
dossa
N= 730
kysely

TyOpaineen vahenta-
minen, johdon arvos-
tus ja tyOtyytyvaisyys
vaikuttavat tyontekijan
kykyyn jatkaa tyos-
saan elakeikaan asti.
TyOtyytyvaisyyteen
vaikuttavat tyon itse-
naisyys, tyopaineet,
tukeva johtaminen,
koulutusmahdollisuu-
det ja esimiehilta
saatu arvostus.

Mononen, 2014, Z-su-
kupolvi hoitotydssa
Kapinoiva some-suku-
polvi ditihahmoa etsi-
massa.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli lisata tietoa
Z-sukupolven tydnte-
kijoiden johtamisesta
ja tuoda esiin hoito-
tyon lahijohtajien na-
kemyksia Z-sukupol-
ven tydntekijoista eri-
koissairaanhoidossa.

suomalaiset eri-
koissairaanhoi-
don osastonhoi-
tajat

N= 14

ryhmakeskuste-
lut

Tutkimuksen mukaan
hoitotydn Z-sukupol-
ven tyon tekemista lei-
maa "mina lahen"-
kayttaytyminen, joka
ilmentaa nuorten si-
toutumattomuutta
tyohon ja organisaa-
tioon seka korostu-
nutta vapaa-ajan ar-
vostusta elamassa.

Partanen, 2019, Z-su-
kupolven nakemyksia
tyo- ja organisaatio-
sitoutumisesta.

Tutkimuksen tarkoi-

tuksena oli kuvata Z-
sukupolven tydnteki-
joiden nakemyksia

1990- luvulla tai
sen jalkeen syn-
tyneet suomalai-

Z-sukupolven tydhon
sitoutumisessa merki-
tyksellinen ja mukava
tyo nousivat tarkeiksi
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tyo- ja organisaatio- set terveyden- sitoutumista edista-
sitoutumisesta. Tavoit- | huollon tydnteki- | viksi tekijoiksi. Tyoyk-
teena oli tuottaa lisaa | jat sikkdsitoutumisessa
tietoa Z-sukupolveen hyva tyoilmapiiri, tydon
kuuluvien tyontekijoi- | N=12 ja vapaa-ajan yhteen-
den nakemyksista tyo- sovittaminen seka

, tydyksikko- ja organi- | henkil6kohtaiset | |4sn& oleva, osaava la-
saatiositoutumiseen teemahaastatte- | hijohtaminen kuvattiin
vaikuttavista tekijoista | lut useasti sitoutumista
edistavana tekijana.
Organisaatiositoutu-
misessa tyontekijoi-
den sitoutumista edis-
tavina tekijoina olivat
monipuoliset tydémah-
dollisuudet, organisaa-
tion tarjoama uramalli
ja mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyohon
liittyviin asioihin.

Yhteenvetona aikaisemmasta tutkimuksesta hoivakotitydntekijoiden tydhon sitoutumiseen voi-
daan todeta seuraavaa: Hoivakotityontekijoiden tydhon sitoutumista voidaan edesauttaa pa-
rantamalla johtamisen laatua seka jarjestamalla tydntekijdille sosiaalista tukea. Ennen kaikkea
esimiesten tulisi huolehtia siita, etta tyontekijat kokevat tulleensa arvostetuksi ja kuulluksi ty6-
paikalla. Vastavalmistuneiden tydntekijoiden perehdytys tulisi jarjestaa huolellisesti ja tyopai-
kalla tulisi olla myds mentorointia. Tydantajan tulisi huolehtia siita, etta tyontekijat pystyvat yh-
distamaan tyo- ja perhe-elaman. Tata edesauttaa esimerkiksi autonominen tydajan suunnit-

telu.

2.3 Hoivakotien johtaminen

Tarkastelen tassa luvussa ensin yleisesti johtamisen maaritelmaa, paradigmoja ja teorioita seka
johtamistutkimuksen historiallista kehitysta. Erilaisten johtamisteorioiden ja johtamiseen liitty-
vien kasitteiden ja maarittelyjen avaaminen auttaa ymmartamaan hoivakotien johtamiseen liit-
tyvien tutkimusten tuloksia. Tassa luvussa esitetyista hoivakotien johtamiseen liittyvista tutki-
musten tuloksista voi paatella, etta hoivakotien johtamisessa nayttaytyvat ja vaikuttavat edel-

leen monet erilaiset johtamisteoreettiset kehityskulut.
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Johtajuudelle on olemassa erilaisia maaritelmia (Avery 2004, 7; Juuti 2006, 160). Johtamisen tar-
koituksena on saada eri asemissa olevat ihmiset toimimaan tydorganisaation arjessa yhteistoi-
minnallisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Seeck 2008, 19). Johtaminen voidaan
nahda johtajan ja tyontekijoiden valisena vuorovaikutusprosessina, jolla pyritdan vaikuttamaan
jajolla on aina jokin tavoite (Antonakis & Day 2018, 5). Johtaminen voidaan nahda myds roolina,
joka edesauttaa tavoitteellista toimintaa ja jossa vaikutetaan toisten ihmisten kayttaytymiseen

(Juuti 2006, 161).

Organisoimis- ja johtamistavat kytkeytyvat usein yhteiskunnalliseen muutokseen. Johtamisteo-
rioille on tyypillista se, etta ne vallitsevat vuosikymmenia. Organisaatio ja johtamisteoriat voi-
daan jaotella klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin oppeihin. Klassisiin oppeihin kuuluvat
esimerkiksi Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, Fayolin hallinnon teoria ja Weberin teoria byro-
kratiasta. Moderneja organisaatio-oppeja ovat muun muassa rakenneteoriat. Postmoderneja
oppeja ovat kriittisen johtamisen teoriasuuntaukset kuten foucaultilainen organisaatioanalyysi.

(Seeck 2008, 18, 29-33.)

Johtamisparadigmat voidaan jaotella klassiseen, transaktionaaliseen, visionaariseen ja orgaani-
seen johtamisparadigmaan. Nama paradigmat eroavat toisistaan muun muassa siina mihin
johtajuus perustuu ja miten tyontekijat saadaan sitoutumaan. Klassinen johtamisparadigma
hallitsi 1970-luvulla. Tassa lahestymistavassa johtaja nahtiin dominoivana ja johtajan valta pe-
rustui kaskyihin ja kontrolliin. Tyontekijat sitoutuivat tydhon, koska he pelkasivat tai kunnioitti-
vat johtajaa. Tydntekijéita joko palkittiin tai rangaistiin tydsuorituksista. Transaktionaalinen pa-
radigma hallitsi 1970-luvulta 1980-luvulle. Taman lahestymistavan mukaan johtaminen perus-
tuu vuorovaikutukseen tydntekijdiden kanssa. Johtaja huomioi tydntekijoita ja pyrki luomaan
sopivan tydympariston. Tydntekijat sitoutuivat tydhon palkkioiden, odotusten ja sopimusten
avulla. Visionaarinen johtaminen hallitsi 1980-luvulta 2000-luvulle. Sille tyypillista on tunnepe-
rainen johtaminen, jossa johtaja inspiroi alaisiaan. Tydntekijat sitoutuvat tydhodn yhteisen vision
kautta. Johtajan karismalla on merkitysta. Orgaaninen paradigma on hallinnut 2000-luvulta al-
kaen ja se perustuu kasitykseen itseohjautuvista tiimeista. Taman lahestymistavan mukaan joh-
tajuutta ei maaritelld etukateen, vaan johtaminen vaihtelee tilannekohtaisesti ja kuka tahansa
tiimin jasenista voi hoitaa johtajan tehtavia. Tyontekijéiden sitoutuminen tapahtuu yhteisten

arvojen ja prosessien kautta. (Avery 2004, 19-31.)
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Johtamista on tutkittu paljon ja johtamistutkimuksen tuottamat nakdkulmat ovat vaihdelleet
vuosien aikana. Johtamisen tieteellinen tutkimus kaynnistyi 1900-luvun alussa pyrkimyksena
selvittaa millaisia synnynnadisia ominaisuuksia johtajalla on. Piirreteoreettisen viitekehyksen
avulla selvitettiin miten johtajan fyysiset, henkiset ja persoonalliset ominaisuudet vaikuttavat
johtamiseen. Tuolloin ajateltiin, etta johtajuutta ei voida oppia, vaan johtajan ominaisuudet
peritdan. Tama nakdkulma hylattiin, kun synnynnaisten ominaisuuksien luettelosta alkoi tulla
pitka, sekava ja ristiriitainen. Taman jalkeen alettiin tutkia johtajan opittuja ominaisuuksia, jotka
erottelivat menestyvat ja vdahemman menestyvat johtajat. Johtajan ominaisuuksia tutkimalla ei
kuitenkaan |dydetty vastausta onnistuneeseen tai epdonnistuneeseen johtamiseen. Johtamis-
taidollinen tutkimus eteni johtajan kayttaytymisen tutkimiseen ja sita kautta tilannepainottei-
seen tutkimukseen. Lopulta realistisen maailmankuvan tutkimus huipentui pyrkimykseen in-
tegroida siihen asti tehty johtamistaidollinen tutkimus malleiksi, jotka ottivat huomioon johta-

jan piirteet, kayttaytymistavat ja kontekstin, jossa johtaminen tapahtuu. (Juuti 2006, 158-163.)

Tulkinnallisen nakékulman aikakautena johtamistutkimuksessa luovuttiin pyrkimyksesta selit-
taa johtamista, jolloin johtamista alettiin kuvailla pyrkien ymmartamaan sita. Johtamisen post-
modernit nakemykset ovat vasta muovautumassa. Postmodernissa nakdkulmassa johtamista
tarkastellaan muoteina, tarinoina tai teksteina. Johtamistekstit ovat osa diskurssia, joka luo
puitteet sille, miten ihmiset asemoituvat organisaatioissa ja millaisia vuorosanoja organisaa-

tioissa kaytetaan. (Juuti 2006, 158-160.)

Taulukko 2. Johtamistaidollisen tutkimuksen eri vaiheet (Juuti 2006, 159)

Ajankohta Painopiste

Realistinen maailmankuva

1900-1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu:

e pyrittiin erottamaan hyvin menestyvat johtajat heikosti menes-
tyvasta heidan ominaisuuksien perusteella.

1950-1970 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu:

e pyrittiin erottamaan menestyva johtaja huonosti menestyvasta
heidan kayttamansa johtamistyylin perusteella

Tilannepainotteinen tarkastelu
1970-1980
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e pyrittiin vakioimaan niita olosuhdetekijoita, joissa johtaminen
tapahtuu ja pyrittiin [0ytamaan tilanteiden ja johtamistyylien
yhteensopivuutta

Integroiva tarkastelukulma
1980-1990

e pyrittiin yhdistamaan piirreteoreettista, kayttaytymispainot-
teista ja tilanneteorioita toisiinsa ja asettamaan ne siihen ym-
paristéon, jossa johtaminen tapahtuu

Tulkinnallinen nakékulma
1970-1990 Transformationaalinen johtaminen

e Tarkasteltiin johtamisen pimeita puolia historiallisesti ja 16y-
dettiin jaottelu transaktionaaliseen ja transformationaaliseen
johtamiseen

1970-2000 Ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen

e Kaytiin keskustelua siita, mihin tilanteisiin ihmisten johtaminen

ja asioiden johtaminen soveltuvat
1980-2000 Merkitysten johtaminen

e Tarkasteltiin johtamista kulttuurinakdkulmasta ja myéhemmin

symbolisena toimintana
Postmoderni nakékulma
1990- L , , , .

e Tarkasteltiin johtamista tekstuaalisena konstruktiona, muoti-il-

midna tai tarinana, osana organisaatiodiskurssia.

Johtamista voidaan tarkastella myés dikotomioiden pohjalta, johtamiskadyttaytymisen tyypitte-

lyn tai johtamistyylien perusteella (Seeck 2008, 353-357; Rissanen & Hujala 2015, 82-83.) Johta-

jan ominaisuuksiin ja vuorovaikutukseen keskittyvista teorioista voidaan myos kayttaa nimi-

tysta mikrotason johtamisteoriat (Avery 2004, 86). Johtaminen voidaan jaotella ihmisten johta-

miseen (leadership) tai asioiden johtamiseen (management). Esimiehen tulee huolehtia seka

tyoryhman tuottavuudesta etta tyontekijoiden hyvinvoinnista. (Latva-Kiskola 2006, 41.) Pauli

Juutin (2016) nakemyksen mukaan esimiehen tulisi 16ytaa balanssi ihmisten johtamisen ja asi-

oiden johtamisen valilla. Mikali esimies keskittyy pelkastaan paamaarahakuiseen toimintaan,
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han menettaa mahdollisuuden luoda hyvaa tunnelmaa. Jos taas esimiehen johtamisesta puut-
tuu paamaarahakuinen toiminta, han ei ole valttamatta omaksunut esimiehen roolia. Han saat-
taa olla liian kiltti tai jaanyt asiantuntijan rooliin. Esimiehen tulisi pyrkia ja opetella saamaan

aikaan asioita yhdessa ihmisten kanssa. (Juuti 2016, 49-63.)

Nick Zonneveld, Carina Pittens ja Mirella Minkman (2020) jakoivat johtamiskayttaytymisen kol-
meen kategoriaan: suhdeperustaiseen (relationship-oriented), tehtdvaperustaiseen (task-
oriented) ja kontekstisidonnaiseen (context-depentend) johtamiseen. Suhdeperustainen joh-
taja keskittyy ihmissuhdetaitoihin, on empaattinen ja kuuntelee tyontekijoita. Tehtavaperustai-
nen johtaja keskittyy tydnjakoon, tydrooleihin, tavoitteisiin, tuloksiin ja niiden seurantaan. Kon-
tekstisidonnaisen johtamiskasityksen mukaan johtaminen on monimutkainen ilmid, joka on

rilppuvainen tilanteista ja ihmisista. (Zonneveld ym. 2020, 17-22.)

Zonneveldin tutkimusryhma (2020) jakoi suhdeperustaisen johtamiskayttaytymisen alle erilai-
sia johtamistyyleja kuten transformationaalinen johtajuus, osallistava johtaminen (konsensus
johtaminen), valmentava johtaminen ja palveleva johtaminen. Tehtavaperustaisen johtamis-
kayttaytymisen alle he jakoivat transaktionaalisen johtamisen, autokraattisen johtajuuden ja
osakkeenomistaja johtajuuden (shareholder leadership). Kontekstisidonnaiseen johtajuuteen
he jakoivat tilannejohtamisen ja mukautuvan johtamisen. (Zonneveld ym. 2020, 23-25.) Kon-
tekstisidonnaisessa johtamisessa johtaminen ndhdaan monimutkaisena sosiaalisena proses-
sina, jossa johtajan vuorovaikutussuhteet tyontekijoihin ratkaisevat johtamisen onnistumisen
tyoskentelyn aikana. Johtajan tulisi kyeta muuttamaan johtamistyyliaan tilanteiden vaihtuessa.

(Juuti 2006, 176.)

Transformationaalinen johtajuus perustuu johtajan karismaan ja johtajan ja tydntekijoiden va-
liseen luottamukseen. Transformationaalinen johtaja vastaa tydntekijdiden emotionaalisiin tar-
peisiin, auttaa tydntekijoita kehittymaan tydssaan ja stimuloi heita alyllisesti |6ytamaan ratkai-
suja ongelmiin. (Bass 1990, 21.) Transformationaalisen johtajuuden kautta luodaan organisaa-
tiolle visio. Johtaja inspiroi tyontekijoita ja toimii heille eraanlaisena roolimallina motivoidak-
seen heita korkeisiin tydsuorituksiin. (Havig & Hollister 2018, 369.) Bernard Bassin (1990) mu-
kaan transformationaalista johtajuutta on mahdollista oppia koulutuksen kautta ja myds karis-

maattisuutta voi opetella. Transaktionaalinen johtajuus perustuu kontrolliin. Johtaja palkitsee
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tyontekijoita hyvasta tydsuorituksesta ja vastaavasti rankaisee huonosta suorituksesta. (Bass

1990, 20-22, 29.)

Johtamistyylit voidaan jakaa myos autoritaariseen johtamistyyliin, demokraattiseen johtamis-
tyyliin seka laizzes faire-tyyppiseen "antaa menna -tyyliin”. Autoritaarinen johtaja on kaskyval-
tainen johtaja, joka tekee kaikki paatokset yksin. Johtajuus perustuu valvontaan. Demokraatti-
nen johtaja keskustelee paatdksista tyontekijoiden kanssa ja rohkaisee ryhmaa tekemaan paa-
toksia. Johtaja pyrkii olemaan ryhman jasen. Laizzes faire-johtaja antaa ryhman tehda vapaasti
mitd se haluaa. Johtaja itse osallistuu paatéksentekoon mahdollisimman vahan. Johtaja ei

puutu tehtavien maaritykseen tai rynmajakoon eika anna toimintaohjeita. (Juuti 2006, 165-166.)

Kansainvalisen hoitajapulan vuoksi hoitotyon ja hoivakotitydn johtamista on tutkittu paljon
useissa eri maissa viime vuosien aikana. Tutkimuksissa on myos etsitty vastauksia siihen, mil-
laisia vaikutuksia erilaisilla johtamistyyleilla tai johtamiskayttaytymisella on tydntekijoihin tyo-
hyvinvointiin, hoitotydn laatuun ja tydhon sitoutumiseen. Hoivakodeissa paatavoitteena on
tuottaa mahdollisimman hyvalaatuista hoitoa kaytettavissa olevilla resursseilla. Johtaja on vas-
tuussa tavoitteiden toteutumisesta ja siita, etta tyontekijat pystyvat tekemaan tyotaan tehok-

kaasti. (Havig & Hollister 2018, 369.)

Zonneveldin tutkimusryhman (2020) nakemyksen mukaan hoivakotityén johtaminen on komp-
leksista seka moniulotteista ja siihen vaikuttavat useat eri tekijat. Vaikka suhdeperusteinen ja
transformationaalinen johtaminen vaikuttaisi tuottavan positiivisia vaikutuksia tyontekijoihin ja
hoidon laatuun, niin kuitenkin joissakin tilanteissa myos tehtavaperusteinen johtaminen tuot-
taa samanlaisia vaikutuksia. Taman vuoksi mitaan erityista johtamistyylia ei voida pitaa tasmal-
lisesti sopivana juuri hoivakotitydn johtamiseen, vaan johtamisen tulisi olla enemmankin tilan-

nesidonnaista. (Zonneveld ym. 2020, 19, 29-31.)

Myo6s Greta Cummings, Tara MacGregor, Mandy Davey, How Lee, Carol Wong, Eliza Lo, Melanie
Muise ja Erin Stafford (2010) paatyivat omassa kirjallisuuskatsauksessaan samankaltaiseen joh-
topaatdkseen tutkiessaan erilaisten johtamistyylien vaikutusta hoitohenkilékuntaan. Heidan
mukaansa tehtavaperusteisen johtamisen lisaksi tarvitaan suhdeperustaista ja transforma-

tionaalista johtamista tukemaan tyontekijoiden tydhyvinvointia, tydntekijoiden rekrytointia ja
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tydssa pysymista. (Cummings ym. 2010, 363.) Myds Bruce Avolion, Bernard Bassin ja Dong Jun-
gin (1999) nakemyksen mukaan johtajan tulisi osata hyddyntaa seka transformationaalista joh-

tajuutta etta transaktionaalista johtajuutta (Avolio ym. 1999, 457).

Osallistavalla johtamisella on todettu olevan vaikutusta hoivakotitydon hoidon laatuun. Nicholas
Castle ja Frederic Decker (2011) vertailivat tutkimuksestaan neljan erilaisen johtamistyylin vai-
kutuksia hoivakotitydn laatuun. He jakoivat johtajat Bonova Slevin johtajuusmallin mukaisesti
neljaan erilaiseen johtajuustyyliin, jotka olivat konsensusjohtaja, konsultoiva autokraatti, osak-
keenomistajajohtaja ja autokraattinen johtaja. Johtajuustyylit erosivat keskendan lahinna siina
milta osin johtaja antaa henkilékunnan osallistua paatdksentekoon. Konsensus johtaja huomioi
tyontekijoiden ehdotuksia paatdoksenteossa ja kannusti heita tekemaan paatdksia tiimina. Tu-
losten mukaan konsensusjohtamisella on voimakas yhteys hoidon laatuun. (Castle & Decker

2011, 630-631.)

Suomessa osallistavan johtamisen kehittaminen otettiin yhdeksi johtamisen kehittamiskoh-
teeksi sosiaali- ja terveysministerion toimintaohjelmassa nimelta Johtamisella vaikuttavuutta ja
vetovoimaa hoitotydhon. Osallistava johtaminen perustuu johdon ja henkilokunnan valiseen
yhteistydsuhteeseen ja se antaa hoitohenkildkunnalle vaikutusmahdollisuuksia omaan tyo-
honsa. Osallistava johtaminen perustuu luottamuksellisuuteen ja silla on todettu parantavan
tyoolosuhteita ja tydilmapiiria. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 14-15, 34-36.) Myos valmen-
tava johtaminen perustuu ajatukseen siitd, etta johtaminen on mahdollisimman laajalti jaettua
ja kollektiivista johtajuutta, jossa korostuu yhteisvastuullisuus (Ristikangas, Lonnroth, Ristikan-

gas & Ristikangas 2021,14).

Kvale Havig ja Brooke Hollister (2018) tutkivat johtamisen vaikutusta hoitotyon laatuun norja-
laisissa hoivakodeissa. Laadullinen tutkimus toteutettiin 22 kunnallisessa hoivakodissa havain-
noimalla ja haastattelemalla hoivakotien esimiehid. Tutkimustulosten mukaan aktiivinen johta-
minen vaikutti hoitajien tydmoraaliin, tydymparistdon, ammattitaitoon ja organisaation visioon.
Aktiivisella johtamisella tutkijat tarkoittivat johtajia, jotka olivat aktiivisesti arjessa lasna ja ohja-
sivat tyontekijoita. Aktiiviset johtajat ottivat tydntekijat mukaan paatdksentekoon ja voimaan-

nuttivat tyontekijoita. Tyontekijoilla oli vapaus organisoida tydprosessinsa, mutta johtavat val-
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voivat tydskentelya ja antoivat siita palautetta. Havigin ja Hollisterin maaritelman mukaan teh-
tava- ja suhdeperustaiset johtamistavat seka transformationaaliset johtajat ovat aktiivisia joh-
tajia. Vastakohtana talle ovat niin sanotut laissez faire -johtajat, jotka eivat ole lasna arjessa,
eivat ota vastuuta asioista, eivat anna tyontekijdille palautetta tai vastaa heidan tarpeisiinsa.

(Havig & Hollister 2018, 369-370, 372-374, 378-382.)

Anneli Hujalan vaitoskirja (2008) kasitteli johtamisen moniaanisyyden rakentumista suomalai-
sissa hoivakotiyrityksissa. Tutkimuksessa hoivakotien johtaminen nayttaytyi suunnitelmallisena
ja rationaalisena toimintana. Hoivakodeissa panostettiin laatutydskentelyyn, jonka avulla luo-
tiin mahdollisuuksia moniaanisyydelle. Moniaanisyydesta kertoi myos oppimisen ilmapiiri, jo-
hon liittyi kokemusten vaihtoa ja asioista keskustelua seka kdytannoén kokemusten esiin tuo-
mista. Tutkimuksen varsinaisena tavoitteena ei ollut selvittaa ilmididen valisia syy-seuraus-yh-
teyksia, mutta tutkijan mukaan tulosten perusteella voisi varovaisesti paatella, etta vastavuo-
roinen keskustelu, kriittinen reflektio, yndessa oppiminen ja ilmapiirin luottamuksellisuus edis-

tivat yhteista kasitysta yrityksen strategiasta. (Hujala 2008, 17, 80, 115.)

Johtamisen liséksi myds tydkavereilta saadun sosiaalisen tuen on todettu vahentavahan tyon-
tekijoiden kokemaa rasitusta tyossa ja vaikuttavan positiivisesti tydntekijoiden terveyteen
(Backman, Sjogren, Lovheim & Edvardsson 2018, 1557-1558). Positiivinen johtaminen, johon
kuuluu tuen ja palautteen antamista, voimaannuttamista seka tyontekijoiden huomioimista va-
hentaa tyontekijoiden stressia. Mikali johtaja itse on stressaantunut, stressi levida myos tyoyh-

teisoon. (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman 2010, 131.)

Mydnteisesta, energisoivasta ja motivoivasta tavasta johtaa kaytetdan tana paivana kasitetta
myos palveleva johtaminen. Palveleva johtaja toimii koko tydyhteison hyvaksi ja mahdollistaa
tyontekijoidensa onnistumisen tyossa. Palveleva esimies on aito ja hanella on kykya antaa an-
teeksi ja oppia kritiikista. (Hakanen 2014, 354.) Jokainen ihminen voi oppia johtamaan harjoit-
telemalla. Taman paivan asiantuntijaorganisaatioissa, joissa henkildkunta on korkeasti koulu-
tettua ja asiakastarpeet ovat vaativampia, tarvitaan uudenlaista johtamista perinteisen johta-

mismallin sijaan. (Juuti 2013, 9-14.)
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Yhteenvetona aikaisemmasta tutkimuksesta voidaan todeta, etta hoivakodeissa johtamisella
voidaan vaikuttaa tydyhteison toimivuuteen, tydhyvinvointiin, hoitotyon laatuun ja tyontekijoi-
den tydhon sitoutumiseen. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta ainutta oikeaa tapaa johtaa. Johta-
jan tulisi olla 1asna tyontekijoiden arjessa, luoda luottamuksellista ilmapiiria, yllapitaa keskuste-
lua, antaa palautetta, osallistaa ja kannustaa tyontekijoita paatdksentekoon, mutta ennen kaik-
kea johtajan tulisi kyetd mukauttamaan omaa johtamiskayttaytymistaan kulloisenkin tilanteen

vaatimalla tavalla.
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3 Tutkimuksen metodologiset valinnat

3.1 Metodologiset lahtékohdat

Tutkimus on empiirinen, aineistolahtdinen laadullinen tutkimus. Empiirisella tutkimuksella tar-
koitetaan havaintoihin ja kokemukseen perustuvaa tutkimusta, jossa havainnot maailmasta
tehdaan tutkimusaineiston valitykselld (Vuori 2023). Pauli Juutin ja Anu Puusan (2020, 9) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa pyritdéan ymmartamaan tutkimukseen osallistuvien henkili-
den ndkemyksia, kokemuksia ja tunteita tutkimuksessa tarkasteltavasta ilmidsta. Juhilan (2021)
mukaan aineistolahtdisessa laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset perustuvat ai-
neistoista tehtyihin tulkintoihin, jonka jalkeen niita voidaan verrata aikaisempiin tutkimustulok-

siin.

Anu Puusan ja Pauli Juutin (2020b) mukaan laadullisen tutkimustavan kaytté organisaatio- ja
johtamistutkimuksessa on yleistynyt 1970-luvun jalkeen ja laadullisen tutkimuksen metodolo-
gian kayttdonoton kautta johtamistutkimus on kehittynyt paljon. Laadullisessa tutkimuksessa
on mahdollista huomioida tilannetekijat ja tutkittava toimintaymparisto. Laadullisen tutkimuk-
sen kautta on mahdollista tutkia myds johtamiskasityksia ja johtamiseen liittyvaa vuorovaiku-

tusta. (Puusa & Juuti 2020b, 61-62.)

3.2 Tutkimusaineisto

Valitsin tutkimukseen yksityisen hoivapalveluyrityksen kolme hoivakotia, joissa henkilokunnan
vaihtuvuus oli alhaisella tasolla eli alle 10 % vuonna 2022. Hoivakodit sijaitsivat eri puolella Suo-
mea. Yksi hoivakoti sijaitsi pienessa kunnassa, yksi entisessa pienessa kunnassa, joka oli sittem-
min liitetty kaupunkiin ja yksi kaupungissa. Rajasin tutkimuksesta pois ne hoivakodit, jotka oli-
vat olleet toiminnassa alle vuoden verran. Valinnat perustuivat hoivakotiyrityksesta saataviin
hoivakotien henkildkunnan vaihtuvuudesta tehtyihin tilastotietoihin. Hoivakodeissa tuotettiin
ymparivuorokautista palveluasumista ikaihmisille ja niissa oli 26-60 asukasta. Hoivakodit oli-

vat olleet toiminnassa 5-10 vuotta.
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Kun sain tutkimusluvan hoivakotiyrityksesta, lahestyin hoivakoteja soittamalla yksikoiden joh-
tajille. Esittelin puhelimessa lyhyesti pro gradu -tutkielmani tarkoituksen ja kysyin, olisiko yksi-
kolla kiinnostusta osallistua tutkimukseeni. Taman jalkeen Iahetin hoivakotien johtajille sahko-
postilla tutkimusluvan ja tutkimussuunnitelman, jossa oli liitteena tiedote tutkittavalle, suostu-
muslomake seka ryhmakeskustelun runko (Liite 1 ja Liite 2). S@hkdpostin lahettéamisen jalkeen
johtaijilla oli mahdollisuus esitella tutkimusta omalle tydéryhmallensa. Taman jalkeen sovin ryh-

makeskustelun ajat sahkopostitse.

Aineiston hankintamenetelmana kaytin rynmakeskustelua. Anu Valtosen (2009, 223) mukaan
ryhmakeskusteluun kutsutaan mukaan joukko ihmisia ennalta sovituksi ajaksi keskustelemaan
jostakin aiheesta fokusoidusti, mutta vapaamuotoisesti. Keskeista ryhmakeskustelussa on ryh-
man vetajan rooli. Keskustelun vetdja toimii eraanlaisena moderaattorina, jonka tehtavana on
virittaa tilanteeseen hyva ilmapiiri, ohjata keskustelua tietyn teeman mukaisesti seka rohkaista
osallistujia puhumaan. Ryhman ohjaaja ei kuitenkaan osallistu itse aiheen kasittelyyn, vaan kes-

kusteluvastuu on osallistujilla.

Ryhmakeskustelu eroaa ryhmahaastattelusta siina mielessa, ettd ryhmahaastattelussa tutkija
kysyy tietyn kysymyksen kaikille osallistujille vuorotellen ja pitaa siten vuorovaikutuskontrollin
itsellaan. Ryhmakeskustelussa osallistujilla on mahdollista keskustella aiheesta vapaamuotoi-
semmin ja osallistujien valille pyritaan tarkoituksellisesti saamaan vuorovaikutusta. (Valtonen

2009, 223-224.)

Mielestani ryhmakeskustelu sopi hyvin aineiston hankintamenetelmaksi, koska ryhmakeskus-
telu on jo itsessaan vuorovaikutustilanne. Johtamisessa vuorovaikutuksella on tarkea merkitys
(Antonakis & Day 2018, 6). Koska tutkimuksen tarkoituksena oli lisdta ymmarrysta siita, miten
johtamisella voidaan vaikuttaa hoivakotitydntekijoiden tydhon sitoutumiseen, oli ryhmakeskus-
telun aikana mahdollista havainnoida myds johtajan ja tyontekijoiden keskindista vuorovaiku-
tusta. Anu Valtosen (2009, 224) mukaan ryhmakeskustelussa juuri vuorovaikutus on merkityk-

sellista, koska se tuottaa erityista tietoa.
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Ryhmakeskustelu sopi myds aineiston hankintamenetelmaksi sen kannalta, etta olin kiinnostu-
nut hoivakotitydntekijoiden ja johtajien yhteisesta nakemyksesta siita, miten johtamisella voi-
daan vaikuttaa tyontekijdiden tydhon sitoutumiseen. Ilkka Pietilan (2010) mukaan ryhmakes-
kustelussa osallistujat muodostavat eraanlaisen kollektiivisen kasityksen, joka perustuu omiin
kokemuksiin ja kasityksiin. Omia ndkemyksia perusteltaessa on otettava huomioon myas tois-
ten ajatukset asiasta. Sen sijaan esimerkiksi yksildhaastattelussa korostuvat haastateltavan

henkilokohtaiset kasitykset ja mielipiteet aiheesta. (Pietila 2010, 180-181.)

Ryhmakeskustelut toteutettiin tydontekijdiden omassa tyoyksikdssa. Juhilan (2021) mukaan laa-
dullisen tutkimuksen aineistoja tulkitaan osana kontekstia, koska ihmisen toimintaa tutkitaan
mieluiten siella, missa se tavanomaisesti tapahtuu. Ryhmakeskusteluihin osallistuivat jokaisen
hoivakodin johtaja seka 3-8 tydntekijaa, jotka edustivat seuraavia ammattiryhmia: Sairaanhoi-
tajat, 1ahihoitajat, geronomit, hoiva-avustajat, laitoshuoltajat seka lahihoitajaopiskelijat. Yh-
teensa ryhmakeskusteluihin osallistui 20 henkildéa. Tydntekijat olivat tydskennelleet hoivako-
deissa 5 kk - 5 vuotta. Osa tyontekijoista oli tuntenut toisensa jo pidempaan, koska he olivat
siirtyneet tydryhmana kyseiseen hoivakotiin entisesta tydpaikastaan. Johtajat olivat tydskennel-
leet hoivakodeissa 10 kk - 2 vuotta. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Kahdessa
ryhmakeskustelussa matkustin paikan paalle, mutta kolmas ryhmakeskustelu toteutettiin
Teams - yhteydella. Minulla oli tarkoitus toteuttaa myds kolmas ryhmakeskustelu paikan paalla,
mutta keskustelu peruuntui samana paivana, kun se oli ensimmaisen kerran tarkoitus toteut-
taa. Taman vuoksi paadyimme aikataulullisista ja valimatkasta johtuvista syista toteuttamaan

ryhmakeskustelun Teamsin valityksella.

Ryhmakeskustelun aluksi esittelin osallistujille tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen seka ker-
roin mika on ryhmakeskustelun tarkoitus. Esittelin osallistujille tietosuojaselosteen. Kavin lapi
Tiedotteen tutkittavalle ja suostumuslomakkeen (Liite 1) ja pyysin heilta allekirjoituksen kah-
teen kappaleeseen. Toinen kappale jai osallistujalle. Myéhemmin skannasin suostumuslomak-
keen ja tallensin sen tietokoneelle. Teamsin kautta toteutuneessa ryhmakeskustelussa pyysin
osallistujilta suostumuksen tutkimukseen ryhmakeskustelun alussa ja se tallentui puhelimen

nauhuri sovellukseen.
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Olin laatinut ryhmakeskustelua varten keskustelurungon (Liite 2), jonka kysymykset perustuivat
aikaisempaan tutkimustietoon hoivakotien johtamisesta ja johtamisen yhteydesta henkilékun-
nan tyohon sitoutumiseen. Keskustelurungon tavoitteena oli ohjata keskustelua pysymaan tut-
kimusta kasittelevissa teemoissa. Ennen ryhmakeskustelun alkua kavimme lapi myos ryhma-
keskustelun rungon kysymykset ja teemat. Annoin osallistujille hetken aikaa miettia teemoja,
koska kaikki ryhmakeskusteluun osallistuneet eivat olleet nahneet keskustelurunkoa etuka-
teen. Kerroin osallistujille, ettd vaikka olen valinnut heidan hoivakotinsa ryhmakeskustelun koh-
teeksi siksi, etta yksikdn vaihtuvuus on alhaisella tasolla ei ole kuitenkaan tarkoitus tutkia juuri
heidan yksikon johtajan ominaisuuksia vaan keskusteluun osallistuvat voivat kertoa kokemuk-
sia myds aiemmasta kokemastaan johtajuudesta tai tuoda esiin mielipiteita yleisesti. Talla ha-

lusin varmistaa, etta tutkimus henkiloidy liikaa juuri heidan nykyiseen johtajaansa.

Ryhmakeskustelun alussa jokainen osallistuja esitteli itsensa. Tama helpotti minua litteroin-
nissa, jolloin tunnistin osallistujat aanen perusteella. Tallensin ryhmakeskustelun puhelimen
nauhurisovelluksella. Teamsilla toteutettu ryhmakeskustelu tallensin seka puhelimen nauhu-
riin, ettd Teamsiin, jossa se sailyy automaattisesti vain 60 paivaa. Ryhmakeskustelun aikana oh-
jasin keskustelua siirtymalla aina seuraavaan keskustelurungon aiheeseen. Annoin kuitenkin
osallistujien keskustella vapaasti aiheesta, jolloin kaikki osallistujat eivat valttamatta osallistu-
neet jokaisen teeman kasittelyyn yhta aktiivisesti. Kannustin osallistujia keskusteluun mukaan
erilaisilla nonverbaalisilla keinoilla kuten katsekontakti tai nyokkays. Myos keskusteluun osal-
listujat kannustivat toisiaan osallistumaan keskusteluun vastaavilla tavoilla. Ensimmaisen ryh-
makeskustelun jalkeen minulle herasi tarve syventaa joitakin teemoja, jonka vuoksi tein seu-

raavassa ryhmakeskustelussa joitain tarkentavia kysymyksia keskustelun aikana.

Teamsin valityksella tehty ryhmakeskustelu osoittautui haasteelliseksi. Teamsin valityksella to-
teutettua keskustelua oli vaikeampi ohjata nonverbaalisin keinoin, koska en ollut itse paikan
paalld 1asna. Tassa keskustelussa johtajalla oli aktiivisempi rooli kuin muissa keskusteluissa.
Johtaja toimi valilla eraanlaisena keskustelun valittajana ja vei teemoja eteenpain. Lisaksi han
naytti minulle tietokoneen kameran valityksella kuka puhui. Ryhmakeskusteluun osallistui yh-
teensa 9 henkilda ja valilla keskustelu puuroutui, jolloin minun oli vaikea seurata kuka ryhma-

keskusteluun osallistujista oli danessa.
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3.3 Sisallénanalyysi

Anu Valtosen (2009) mukaan ryhmakeskustelun tuottamaa aineistoa voidaan ldhestya monin
tavoin ja analyysin kohde voi yllattaa jopa tutkijan. Analyysin kohteena voi olla puheen lisaksi
hiljaiset hetket, naurun pyrskahdykset tai yleinen ilmapiiri. Vuorovaikutuksellisen aineiston
esiintuominen on myds haasteellista, koska vuorovaikutustilanteet ovat monimuotoisia. Vuo-
rovaikutustilanteessa viestinta tapahtuu myds ilmeina ja eleing, tietynlaisena danenpainona tai
joskus vain vaikenemisena. (Valtonen 2009, 239-241.) Anu Puusan (2020, 145) mukaan laadul-
lisen tutkimuksen analyysitekniikka muodostuu sen perusteella mika on tutkimuksen tavoite ja
siita millaiseksi aineiston kokonaisuus muodostuu. Laadullisen tutkimuksen on oltava syste-

maattista, avointa, tarkistettavaa ja perusteltua.

Koska oman tutkimukseni tarkoitus oli lisata ymmarrysta siita, miten johtamisella voidaan vai-
kuttaa hoivakotityontekijoiden tydhon sitoutumiseen, oli mielenkiinnon kohteena enemman se
mita puhutaan kuin se millaista puhe on ja miten puhutaan. Taman vuoksi sisallénanalyysi so-
veltui hyvin aineiston analyysitavaksi. Sisalldnanalyysin kautta on myds mahdollista tehda luo-
kituksia keskusteluissa esiin tulleista teemoista. Oma tutkimusaineistoni olisi ollut mahdollista
analysoida myos diskurssianalyysin tai keskusteluanalyysin kautta. Sisalldnanalyysi eroaa dis-
kurssianalyysista siina mielessg, etta sisalldnanalyysissa etsitaan tekstin merkityksia, kun taas
diskurssianalyysissa analysoidaan sita, miten merkitykset tuotetaan (Tuomi & Sarajarvi 2018,

117).

Sisallénanalyysilla pyritdédn saamaan sanallinen ja selkea kuvaus jostain tutkittavasta ilmiosta.
Sisalldnanalyysilla voidaan analysoida systemaattisesti erilaisia dokumentteja, kuten paivakir-
joja, kirjeita tai haastatteluja. Sisallonanalyysissa aineisto jarjestetadn johtopaatoksen tekoa
varten. Aineiston kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa "aineistoa hajote-
taan osiin, kasitteellistetaan ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.”

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-122.)

Sisallénanalyysi voi olla joko aineistolahtoista, teorialahtoista tai teoriaohjaavaa. Aineistolahtoi-

sen sisallénanalyysin vaiheet ovat aineiston redusointi eli pelkistdminen, aineiston klusterointi
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eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Teorialahtdéinen sisal-
l6nanalyysi perustuu aikaisempaan kasitejarjestelmaan, joka voi olla esimerkiksi teoria, malli
tai kasitejarjestelma. Teoriaohjaava sisallénanalyysi etenee aineiston ehdolla kuten aineistolah-
téinen sisallonanalyysikin. Erona puhtaaseen aineistolahtdiseen sisallonanalyysiin, teoriaohjaa-
vassa sisallonanalyysissa teoreettiset kasitteet tuodaan valmiina ilmidsta jo tiedettyina kasit-
teind. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 121-133.) Oma sisallénanalyysini oli teoriaohjaava, koska kayt-

tamani teoreettiset kasitteet perustuivat aiempaan tutkimukseen hoivakotien johtamisesta.

Aloitin aineiston analyysin litteroinnilla mahdollisimman pian ryhmakeskustelun jalkeen. Litte-
roin kaikki kolme ryhmakeskustelua yhdeksi Word-tiedostoksi. Ensimmaisessa vaiheessa kirjoi-
tin ryhmakeskusteluaineiston sanasta sanaan, jossa oli mukana erilaiset taytesanat ja murreil-
maisut. Kuuntelin nauhoituksen useaan kertaan, jotta sain kirjoitettua sen tekstiksi mahdolli-
simman taydellisessa muodossa. Taman jalkeen muutin litteroidun aineiston kirjakielelle, jotta
keskustelijoita ei voida tunnistaa. Korvasin myds kaikki muut tunnistettavat asiat, kuten henki-
|6iden nimet, paikkakunnat tai yrityksen nimi kayttamalla tekstissa ainoastaan sanoja "nimi”,
"paikkakunta” tai "yrityksen nimi”. Ryhmakeskustelujen kesto oli yhteensa 1 h 43 min. Litteroi-

tua aineisto kertyi yhteensa 38 sivua (Times New Roman -fontti, fonttikoko 12 ja rivivali 1,5).

Litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteista ohjetta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 222).
Litteroinnin tarkkuus maaritellaan tutkimusongelman ja metodisen lahestymistavan perus-
teella. Yksityiskohtainen litterointi ei ole tarpeellista, mikali ollaan kiinnostuneita enemman
asiasisalloista, kuin esimerkiksi keskustelun valtasuhteista. (Ruusuvuori 2010b, 424-425.) Paa-
dyin tekemaan litteroinnin perustasoisesti, koska tarkoitukseni oli tehda analyysi sisallénana-
lyysilla. Mikali olisin tehnyt keskusteluanalyysin, minun olisi tullut litteroida tarkasti tauotukset,
keskustelun savy ja erikoismerkit. Ruusuvuoren (2010a, 232) mukaan keskusteluanalyysia litte-
roitaessa tekstiksi kirjoitetaan puheen lisaksi esimerkiksi myds puheenvuorojen loppuintonaa-
tiot ja tauot, adnensavyjen muutokset, paallekkainen puhe, tauot seka keskustelun savy. Nain
tarkka litterointi ei olisi ollut tarkoituksen mukaista eika ajallisesti edes mahdollista taman pro

gradu -tutkielman puitteissa.
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Jo litterointivaiheessa kiinnitin huomioita asioihin ja teemoihin, jotka nousivat esiin ryhmakes-
kustelun aikana. Litteroinnin jalkeen aloitin aineiston pelkistdmisen merkitsemalla keskuste-
lusta asioita ja ilmaisuja, jotka mielestani olivat oleellisia tutkimustehtavan kannalta. Kaytin eri
vareja yhdistellessani samaa asiaa kuvaavia ilmaisuja. Taman jalkeen listasin pelkistetyt ilmai-
sut allekkain. Sen jalkeen tein klusteroinnin eli yhdistelin samanlaiset ilmaisut omiin ryhmiin.
Yhdistelin samaa ilmiota kuvaavat kasitteet eri luokiksi ja muodostin naista alaluokkia. Jouni
Tuomen ja Anneli Sarajarven (2018, 124) mukaan luokittelussa aineisto tiivistyy, koska siina yh-
distetaan yksittaisia tekijoita yleisimpiin kasitteisiin. Taman jalkeen jatkoin luokittelua muodos-
telemalla alaluokista paaluokkia. Paaluokaksi muodostui kolme keskeista teemaa, jotka nime-
sin seuraavasti: Lasnaoleva johtajuus, toimiva yhteen hitsautunut tydyhteisé ja muut sitoutu-
miseen vaikuttavat tekijat. Tuomen ja Sarajarven (2018, 127) mukaan aineistolahtdisessa sisal-

|6nanalyysissa yhdistelldan kasitteitd, jolloin saadaan vastaus tutkimustehtavaan.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistot edustavat tekstiksi pelkistettya tietoa kielellisesti hahmo-
tetusta todellisuudesta (Rasanen 2006, 168). Puheesta tekstiksi muutettu litteraatio on jo tul-
kintaa analysoitavasta tilanteesta. On mahdollista, etta litteroitaessa puhetta, osa puheesta jaa
kuulematta tai peittyy muiden lasnaolijoiden puheen sekaan tai ymmarretaan vaarin. (Ruusu-
vuori 2010b, 427.) Tutkijan tulee tehda tulkintoja aineistosta, jotka aluksi ovat "jasentymatonta
tekstimassaa”. Tulkintojen teolle ei ole olemassa mitaan standardoitua analyysimenetelmag, ja
tama on laadullisen analyysin keskeisin metodologinen ongelma. Tutkija tekee valintoja sen
suhteen mita asioita han nostaa aineistosta tutkimusraporttiin ja miten han tulkitsee tutkitta-
vien esille tuomia asioita. Tutkimusraportin lukijat eivat paase tarkistamaan ovatko tehdyt tul-

kinnat oikeita. (Rasanen 2006, 168-170.)

Omassa aineiston analyysissani tein valintoja sen suhteen mitka asiat olivat mielestani oleellisia
tutkimustehtavan kannalta. Taman jalkeen tein tulkintaa siitd mitka asiat olivat samanlaisia ja
mihin rynmaan tai alaluokkaan ne liittyivat. Lopuksi Jaottelin asioita kolmen keskeisen teeman
alle, jolloin tein tulkintaa siita, mihin teemaan liitin minkakin asian (Taulukko 3). Jotkut asiat olisi
voinut liittaa myos toisen teeman alle. Esimerkiksi autonomisen tyévuorosuunnittelun olisi voi-
nut laittaa kohtaan muut sitoutumiseen liittyvat tekijat. Liitin sen kuitenkin johtajuuteen, koska

tyontekijoiden mielesta oli tarkeaa, etta johtaja kuuli heidan tyévuorotoiveitaan. Toisaalta myos
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autonominen tyévuorosuunnittelu ja sen laajuus liittyi johtajuuteen myos sen vuoksi, etta joh-
taja pystyi paattamaan, kaytetaankd yksikdssa autonomista tyovuorosuunnittelua ja missa laa-
juudessa sita kaytetaan. Seuraavaksi esitan esimerkin siita, miten olen luokitellut aineistoa

(Taulukko 3).

Taulukko 3. Esimerkki analyysista

Alkuperaisilmaisu pelkistetty il- | Alaluokka Paaluokka

maisu
"etta johtaja on paikalla | Johtaja on pai- Fyysinen lasnaolo | Lasnaoleva  johta-
ja johtaja osaa sen kalla juus

tyonsa ja tekee myds
tyonsa, eli han niin kun | Johtaja osaa
pystyy sen oman tyo- tehda tyonsa
sarkansa siten niin kun
laittamaan ja sitten sen | Tiedetdan johta-
jalkeen, jos han vaikka | jan sijainen

jaa lomalle, niin tietaa,
ettd kuka tekee sen ha-

nen tydsarkansa”

Tutkimustulosten esittelyssa kaytin keskusteluissa tulleita suoria lainauksia. Siteerauksissa
olen eritellyt johtajien kommentit]1, J2 ja J3 merkinndilla ja tyontekijat H1, H2, H3 jne. merkin-
ndilla. Kunkin sitaatin jalkeen olen merkinnyt minka ryhmakeskustelun keskustelusta on kyse

eli R1, R2 ja R3.
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4 Tutkimustulokset

4.1 Lasnaoleva johtajuus

Ryhmakeskusteluun osallistuneet hoivakotityontekijat ja johtajat toivat esille johtajuuteen liit-
tyvia tekijoita, jotka liittyivat monella tapaa johtajan lasnaoloon. Jaottelin johtajan lasndolon
kolmeen alaluokkaan, joita olivat fyysinen lasnaolo, emotionaalinen lasndolo ja sosiaalinen las-
naolo. Fyysiseen lasnaoloon liittyi se, etta hoivakodissa oli johtaja paikalla ja teki hanelle kuulu-
vat tyotehtavat. Tydntekijéiden tyohon sitoutuminen oli yhteydessa siihen, ettd hoivakodissa
ylipaansa oli johtaja paikalla. Emotionaaliseen lasndoloon liitin tydntekijoiden huomioimisen,
tarpeiden kuuntelun, arvostamisen, kunnioituksen ja hyvaksymisen. Emotionaaliseen lasna-
oloon liittyi myos erilaisten tunteiden vastaanottaminen seka johtajan luotettavuus ja turvalli-
suus. Hoivakotityontekijoiden mielesta heidan kuulemisellansa oli merkitysta tydhon sitoutu-
miseen. Johtajan sosiaalisen ldsnaoloon liitin sen, etta johtaja osallistui hoivakodin arkeen esi-
merkiksi innostamalla tydntekijoita, jakamalla vastuualueita ja tyotehtavia seka olemalla tasa-
puolinen tyontekijoita kohtaan. Johtaja pystyi myos omalla toiminnallaan vaikuttamaan positii-

visesti tyopaikan ilmapiiriin.

Hoivakotitydntekijoilla oli kokemusta ajoista, jolloin hoivakodista oli puuttunut johtaja ja tiimin-
vetaja oli hoitanut johtajan tehtavia. Johtajan puuttuminen oli vaikuttanut siihen, etta tyonteki-
joita oli lahtenyt pois hoivakodista. Johtaja oli my6s vaihtunut usein ja talossa oli ollut johtajia,
jotka eivat osanneet tehda kaikkia heille kuuluvia tehtavia. Hoivakotityontekijoiden mielesta oli
my0s tarkeaa, etta johtaja oli [asna ja nakyva tydntekijdiden arjessa. Hoivakotitydntekijoilla oli
kokemusta johtajista, jotka viettivat enemman aikaa tydhuoneessaan, kuin tyontekijdiden ja

asukkaiden parissa. Myos johtajat kokivat tarkeana tydntekijéiden paivittaisen kohtaamisen.

H7:"Johtaja vaihtui useampaan kertaan ... ja valilla oli niin, etta meilla ei itse asiassa
ollutkaan johtajaa. Ja vaikka johtaja oli, niin sitten han ei osannut tehda niita asioita
mita niin kun taman (yrityksen nimi) johtajan olisi kuulunut osata tehda. Eli han
kaatoi niin kun paljon esimerkiksi minun niskaani asioita. Niin nyt se, etta on niin
kun mukavampi tulla tdnne, tietaa, etta ei ole niin semmoinen kaoottinen olotila,
kun tulee toihin, etta mita kaikkea minun tanaan pitaisi tietda mita mina en oikeasti
tiedd, mika ei kuulu minun koulutukseeni ja tydtehtaviin... Silloin ainakin, kun ei
ollut johtajaa, niin silloin oli huono, kun oli niin tai siis se alkuaika niin silloin lahti
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moni sellainen, joka oli niin kun vastavalmistunut, joka oli niin kun edellisessa pai-
kassakin keikkaa tekemassa paljon, mutta, niin tama oli jotenkin vahan liikaa. Et se
oli se kertarysays ja kaikki sitten lahtivat pois.” (R2)

H7: "Missaan nimessa olla minun mielestani sellainen, joka vetaytyy omaan huo-
neeseensa ja on sielld ja hanta ei nay niin kun yksinkertaisesti oikeastaan missaan.
Voi olla, etta jos ohi mennaan, niin sielld on ovi kiinni tai jos koputetaan tai se on
vahan rakosellaan ja katsotaan, etta siella se kattelee seinaa kirja kadessaan. Tal-
laisikin johtajia on ollut, etta ei se ole niin kun. Johtajan pitdisi vahan niin kun olla
lasna ja tosiaan siind niin kun kayda tervehtimassa paivittain ja ilmoittaa, jos ei
tule, etta tiedetaan, etta me ollaan niin kun tietosia, etta mihinkd me otetaan yh-
teyttd.” (R2)

Hoivakotitydntekijoiden mielesta oli tarkeaa, etta johtaja huomioi tydntekijoita. Hoivakotityon-
tekijoista tuntui hyvalta, etta johtaja toivotti heille hyvaa huomenta ja kyseli kuulumisia. Hoiva-
kotityontekijat toivat esille sen, etta johtajalla kuuluu olla kaytdstavat ja hanen tuli olla helposti
lahestyttava. Joillakin hoivakotityontekijoilla oli kokemusta siita, etta johtajaa oli vaikea lahes-
tya, koska ei tiennyt siita milla tuulella han oli. Johtajat itse kokivat, etta he olivat esimerkkina

henkilokunnalle toisten huomioimisessa.

H3: "lhan tammdiset niin kun alkukantaiset kaytostavat. Tuntuu ihan hélmaolta,
mutta tavallaan niin kun iso merkitys silld on, etta sina huomioit, sind naet sen
toisen ihmisen ja just tervehdit ja vaikka just kysyt sen, ettd miten menee, mita
kuuluu, kun ei sen tarvitse olla kauhean iso se aika, minka antaa. Kun ne ovat niin,
kun ne ovat tarkeita.” (R1)

H3:” Samoin, etta on tosi kuluttavaa, jos on semmoinen esimies, etta on aivan niin
kun tuulella kdypa, jos nyt nain sanotaan, et joutuu aamulla haistelemaan sen, etta
mista nyt tuulee, etta voinko mina tanaan menna, mulla on joku asia, etta voisin
niin kun kertoo tai kysya, etta onkos tanaan nyt se paiva. Sitten, etta ok, ei, tanaan
ei ole se paiva.” (R1)

Hoivakotitydntekijoiden mielesta oli hyva, etta johtaja on helposti Idhestyttava, kuunteli henki-
|I6kuntaa ja heidan tarpeitaan. Henkilokunnan kuulemisella oli merkitysta tyontekijoiden tyo-
hon sitoutumiseen. Erityisen tarkeana hoivakotitydntekijat pitivat tydaikatoiveiden kuulemista
ja huomioimista tydvuorolistojen suunnittelussa. Vuorotydssa tydaikatoiveiden kuuleminen oli
tarkeaa, jotta tyontekijalla on mahdollisuus esimerkiksi harrastaa jotain tiettyna paivana vii-

kossa. Esimerkkina tarpeiden kuuntelemisesta tutkittavat toivat esille myds tydssa tarvittavat
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apuvalineet, jotka helpottavat tyon fyysista kuormitusta ja ohjaavat tekemaan tyota ergonomi-
sesti.
H3: "Vaihtuvuus on isoa silloin kun ei henkildsta kuunnella ja yhdessa niin kun niita

asioita mietita.” (R1)

H5: "Ihan siis sillain, kun vahan, etta jos toivoo jotain sillain tydvuoroa ja niin kun
vaikka jatkuvaa, jos on vaikka joku harrastus tai etta haluaisi niin kun jotain edes
harrastaa tiettyna paivana niin, etta saa sitten niin kun joustoa siihen tyévuorolis-
taan. " (R2)

Johtajat itse toivat esille sita, etta on tarkeaa, etta tyontekijat voivat vaikuttaa tyévuorojen suun-
nitteluun. Kahdessa yksikossa oli kaytdssa autonominen tydvuorosuunnittelu. Tydntekijat sai-
vat kuitenkin itse valita suunnittelevatko he itse tydvuoronsa vai ilmoittavatko johtajalle pelkas-
taan tyovuorotoiveensa. Autonominen tydvuorosuunnittelu helpotti tyd- ja perhe-elaman yh-
teensovittamista. Johtajat toivat esiin joustavuuden puolin ja toisin. Johtaja voi joustaa tyonte-
kijoiden tarpeiden mukaan ja toisaalta taas tyontekijat voivat joustaa asioissa, kun johtajakin

joustaa.

J1:"Meilld kdytetaan autonomista tydvuorosuunnittelua. Se ei tietenkaan ole taysin
autonomista, mutta etta pystyy vaikuttamaan niihin omaan tyévuorosuunnitel-
maansa ja ihan tammaiset niin kun akuutit tarpeet osa-aikaiset tydaikaprosentit.
Kun jokaisella on kuitenkin niin omanlaisensa se henkilokohtaisen elaman tilanne.
Kaikkeahan se johtajakaan ei voi toisen puolesta ratkoa, mutta niin kun tietylla
tuommoisilla pienilla asioilla varmasti on, itse koen ainakin, ettd on omassa tyo-
elamassa ollut paljonkin apua siita, etta on voinut hetkellisesti saada vaikka sen
osa-aikaprosentin.” (R1)

Johtajan luotettavuutta ja turvallisuutta pidettiin tdrkeana ominaisuutena. Talla tarkoitettiin
sita, etta johtaja pitaa lupauksensa ja myds sita, etta johtaja ei kerro tydntekijoiden henkilokoh-
taisia asioita muille. Hoivakotityontekijoille oli tarkeaa, etta johtaja luottaa myos heihin. Talla
tarkoitettiin sita, etta johtaja luotti tyontekijoiden osaamiseen ja tekemiseen, eika "kytannyt”
heita ja antoi myos heille vastuuta. Tydntekijoiden mielesta oli tarkeaa, etta johtaja oli turvalli-
nen ja hanelle pystyi kertomaan asioista ja purkamaan pahaa mielta. My6s johtajien mielesta
vastuun antaminen liittyi siihen, ettei tydntekijoita tarvinnut konkreettisesti ohjata kaikissa asi-
0issa, vaan han pystyi luottamaan heidan osaamiseensa tehtavien hoitamisessa. Johtajat arvos-
tivat tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja sita, etta pystyivat luottamaan téiden hoituvan, vaikka

olivat itse vapaalla.
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H1: "Luotettavuus, se ettd niin tuota mina tiedan, etta jos minulla on jotain henki-
I6kohtaisia asioita, joita mina olen kaynyt esimiehen kanssa lapi, niin ettei ne tule
vastaan tuolla kadulla.” (R1)

H7: "Etta, etta ja sitten tietenkin se, etta on myos turvallinen esimies, joka. Tosiaan,
ettd hanellekin voi menna sanoo, jos on niin kun jostain niin kun paha mieli oikein
kunnolla jostain asiasta.” (R2)

J1: "Tietynlaista itseohjautuvuutta jota niin kun esihenkildna arvostaa, etta silloin
kun on vapaalla, niin saa oikeasti olla vapaalla ja pystyy luottamaan, etta taalla niin
kun hommat sujuvat ja tarvittavat jarjestelyt, sijaisten hankinnat ja muut viikon-
loppuisin jarjestyvat ilman, etta tarvitse sielta vapaalta niihin puuttua.” (R1)
Hoivakotitydntekijat kokivat tarkeang, etta johtaja arvostaa heita. Arvostus liittyi siihen, etta joh-
taja hyvaksyi heidat ja toisaalta arvostus liittyi myos siihen, ettd johtaja toi tydyhteisoon hyvaa
mieltd. Johtajien mielesta luottamus ja arvostus liittyivat toisiinsa. Kun johtaja luottaa tydnteki-
joihin, han samalla arvostaa heita. Johtavat itse nayttivat arvostamisensa antamalla positiivista
palautetta tyontekijalle seka huomioimalla tyontekijéita arjen tyossa. Johtajien mielesta pienet

huomioinnit arjen tydssa olivat merkityksellisia. Johtajat itse ajattelivat, etta heidan kuuluu an-

taa kaikenlaista palautetta, niin positiivista kuin rakentavaa.

H3: "Etta siis, juuri siis arvostaa sita, juuri ihmista...Se etta antaa henkilon tehda
oman tyonsa juuri sillain, kun han tekee, eika kulje perassa ja ajattele sitten, etta
osaakohan tuo niin kun mitaan.” (R1)

J3: "Positiivinen palaute. Eikos ole, se on aika iso osa. Mina olen pyrkinyt sita tuo-
maan ja musta tuntuu, etta nyt se on mennyt niin kun tydyhteisdéssa annetaan toi-
nen toiselleen ja jos se on jopa rakentavaa palautetta, niin sitdkin on opittu anta-
maan. Just niin kun alussa tuli, etta tuo kissa poydalle, etta se on niin kun huomat-
tavasti parantunut eika heti oteta herneet nenaan, etta on ehka opittu tosiaan sen
palautteen antamisen taito ja anteeksi pyytamisen taito.” (R3)
Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta johtajan kuului my6s olla jamakka, antaa napakasti
ohjeita ja kaskyja seka rakentavaa palautetta. Mutta toisaalta myos kyeta kuulemaan ja ymmar-
tamaan millaisia tunteita asiat herattavat. Toisaalta kuitenkin johtaja ei saisi olla liian maarai-
leva eika johtaa pelolla. Vastaavasti johtajan tulisi myos itse kyeta vastaanottamaan kritiikkia.
Johtaja toimi myos itse esimerkking siita, etta osasi itse mydntaa tekemansa virheet. Yksi joh-

taja toi esille sen, etta autoritaarinen ja kaskeva johtamistyyli ei ole enaa tata paivaa eika luo

positiivista tydilmapiiria.
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J3: "Mina henkilokohtaisesti nden sen edelleen siten, et jos mina tulen sellaisella
autoritaarisella johtamisella ja ilmoitan, miten taalla toimitaan kuuntelematta ke-
taan, niin se ei kylla ole nykypaivana, se ei kylla ole minun mielestani vaikuta tyo-
paikan ilmapiiriin positiivisesti... Jopa mina olen myontanyt virheeni ja pyydan an-
teeksi tai muuta, etta se koskee niin kun ihan jokaista, ettei ole niin kun. Me ollaan
ihan tasa-arvoisia tyontekijoita taalla kaikki. Etta vahan niin kun minun esimerkilla
mina koen, ettd minun taytyy tai minun tarvitsee antaa esimerkkia myos siina.” (R3)

H4: "Hyvaan johtajuuteen kuuluu se, etta johtaja kuuntelee niin kun kaikkia ja sit-
ten kuitenkin itse sitten on valmis antaa niin kun napakasti ohjeita ja sellaisia kas-
kyjakin, mutta se etta kuulee myds sen, ettd minkalaisia tunteita tama asia herat-
taa.” (R1)

H7:"Ei saa olla sellaista itsekeskeista johtamista, etta mina maaraan mita tehdaan,
ettd tehdaan ihan nain ja ndin. Ei saa tuoda semmoista pelon tunnetta missaan
nimessa, etta olen ollut semmoisessakin tydpaikassa tosiaankin, etta jossa jouduin
sanomaan esimiehelle, etta sinua pelataan.” (R2)

Hoivakotitydntekijoiden mielesta johtaja vaikutti tydpaikan ilmapiiriin siten, etta tyopaikalla sai
olla mukavaa ja siella sai nauraa. My0s johtajat toivat esille sen, etta tydpaikalla sai olla muka-
vaa, koska tyopaikalla vietetdaan niin paljon aikaa. Hoivakotityontekijoiden mielesta oli hyvg,
etta johtaja osasi innostaa ja kannustaa heita tydssaan. Johtaja ikaan kuin sytyttaa sen pienen

liekin ja tyontekijat saavat liekin leimahtamaan.

H13: "Se on ainakin kylla kivaa, etta tdissa saa olla kivaa. Kun mina olen kuullut
sellaisiakin tyopaikkoja, missa johtaja sanoo, etta ei tdissa kuulu olla hauskaa. Niin
mina en ymmarra sellaista tyopaikkaa ollenkaan. En ole onneksi koskaan ollut sel-
laisessa tyOpaikassa...Kylla taalla ainakin on hauskaa ja se kylla heijastuu noihin
asukkaihinkin.” (R3)

H1: "Jos se osaa niin kun jotenkin innostaa se johtaja, etta tuota se pistaa pienen
liekin siihen, kipinan sielta ja sitten tyontekijat saa liekin leimahtamaan siella jotain
hyvia ideoita ja uusia esimerkiksi jotain tydtapoja tai jotain siihen tydkulttuuriin
liittyvia asioita mita koetaan. Semmoinen tietty tsemppi.” (R1)
Tasavertaisuus, yhdenvertaisuus ja toisen kunnioittaminen koettiin tarkeiksi asioiksi. Myos joh-
tajat itse toivat esiin sen, etta tydyhteisdssa ei tulisi olla hierarkioita, vaan tydyhteisdssa jokai-

sella on oma roolinsa. Yksi johtajista toi esille sen, etta johtaja on enemmankin tydyhteisdn

valmentaja, joka vie tydyhteisda oikeaan suuntaan.
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J1: "Mina ajattelen, etta jollakin tavalla sellaista tietynlaista tasavertaisuutta, etta
meilld on jokaisella ne tietyt tydtehtavat ja se johtaja ei ole yhtaan sen korkeam-
malla tydyhteisdssa, kun kukaan muukaan siina tydyhteisossa, et silld on vaan oma
roolinsa siind ne omat tehtavat erilainen tehtavankuva kuin muilla. Mutta etta
semmoinen jotenkin, en yhtaan tykkaa siita semmoisesta vanhakantaisesta hie-
rarkiasta mita sairaalamaailmassa on aikanaan elatetty, etta kun me kuitenkin niin
kun yhdessa tehdaan naita asioita.” (R1)

H10: "No kohtelee kaikkia jotenkin tasavertaisesti, sillain, etta kaikille ne samat oh-
jeet ja rajat ja pidetaan niista kiinni.” (R3)

J3: "Ei oikeastaan johtaja, vaan enemmankin semmoinen valmentaja mika ohjeis-
taa oikeaan suuntaan. Jos lahetdan menemaan vaaraan suuntaan. Ei semmoinen
autoritaarinen johtaja tai se ei ainakaan sovi henkilokohtaisesti minulle, ettd mina
naen enemman, etta se on just se, enemman tydporukan valmentaja.” (R3)
Kahdessa ryhmakeskustelussa nousi esiin eri-ikdisten johtaminen. Ryhmakeskustelun osallis-
tujien mielesta eri-ikaisia tyontekijoita tulisi johtaa eri lailla, koska eri ikaisilla tyontekijoilla on
erilaisia tarpeita. Heidan mielestaan esimerkiksi nuoret tyontekijat ovat ehdottomia asioissa ja

odottavat johtamiselta paljon.

J1:"Eri ikaryhmia pitaa johtaa eri tavalla, etta milleniaaleilla on varmasti ihan erilai-
set johtamisen tarpeet kuin mita niin kuin meidan ikaluokallamme.” (R1)

H7:"Nuorten sitoutumisesta siihen tydelamaan, he ovat aika sellaisia, etta he odot-
tavat johtamiselta todella paljon. He ovat hyvin ehdottomia, etta pitaa olla tietyn-
lainen ihminen ja tietynlainen ja asiat pitda kulkee juuri, etta heilla ei valttamatta
ole ehka sita semmoista karsivallisyytta siina sitten.” (R2)

4.2 Toimiva, yhteen hitsautunut tydyhteiso

Ryhmakeskusteluun osallistuneet hoivakotitydntekijat ja johtajat toivat esille useita eri asioita,
jotka heidan mielestaan toimivat hyvin tyopaikalla. Jaottelin tydyhteisén toimintaan liittyvat
alaluokat seuraavasti: Yhteinen arvopohja, mielekas asukastyo, toimivat tilat, toimiva tiimityd,
sosiaalinen tuki, osaaminen ja hyva ilmapiiri. Yhteiseen arvopohjaan liittyi toisten tyontekijoi-
den arvostaminen ja kunnioitus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvoisuus seka luottamuksellisuus.
Toimivaan tiimityéhon liittyi hyva ryhmahenki ja yhteen hiileen puhaltaminen, sitoutuminen,
tutut tydkaverit, moniammatillisuus, erilaisuus, tasavertainen dialogi, vastuun jakaminen, jous-

tavuus ja vapaus toteuttaa asioita. Sosiaaliseen tukeen liittyi toisten auttaminen, ongelmien
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pohtiminen yhdessa seka pahan olon purkaminen. Hyvaan ilmapiiriin liittyi hyva tunnelma, va-

littdmyys, avoimuus, huumori ja tydkaverin kiittdminen.

Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta tydpaikan arvopohjan tulee olla samanlainen tyonte-
kijan oman arvomaailman kanssa. Osallistujat kokivat tarkeana sen, etta tyopaikalla arvoste-
taan ja kunnioitetaan toisten tyota ja toisia tydntekijoita. Arvostusta pystyi ndyttamaan tyoka-
verille esimerkiksi siten, etta huomioi tydkaverin ja kysyi kuulumisia. Jonkun hoivakotityonteki-
jan mielesta arvostus ja luottamus kulkevat kasi kadessa. Luottamuksellisuudessa oli tarkeas,
etta pystyi luottamaan toiseen tyontekijaan ja johtajaan. Myds yhdenvertaisuus ja tasa-arvoi-
suus koettiin tarkeiksi arvoiksi. Tydntekijoiden mielesta oli hyva, ettei ketdan nostettu jalustalle

ammattinsa tai asemansa vuoksi.

H7: "Mina ainakin voin sanoa sita, etta mista mina tiedan, ettd mina arvostan tois-
ten tyota, on se, ettd juuri se kun mina naen sen ihmisen, etta toi on tassa nain,
ettd hyva, se on hieno homma ja kiva kun sind olet taalla tanaan. Kiva nahda, mita
kuuluu? Jos on ollut, vaikka lomallakin, etta niin ihanaa kun sina tulit takaisin.” (R2)

H7: "Luottaa, luottamus on yksi semmoinen aika tarkea. Ne kulkee, luottamus ja
arvostus kasi kadessa kylla.” (R2)

H6: "Tydpaikalla niin kun tyokaveriin pystyy luottamaan, se on tarkeata. Etta asiat
tulevat hoidetuksi.” (R2)

Ryhmakeskustelun osallistujilla oli halu auttaa asukkaita ja tehda heidan elamastaan mahdolli-
simman hyvaa. Hoivakotityontekijéiden mielesta hoitotyd oli mukavaa ja asukkaiden auttami-
nen tuotti heille mielihyvaa. Asukkaiden kuntoisuus vaikutti yhden tydntekijan mielesta tyossa
viihtymiseen. Kun asukkaat olivat hyvassa kunnossa, heidan kanssaan pystyi tekemaan erilaisia
asioita. Yhden tyontekijan mielesta hoivakodin koolla on myds merkitysta ja asukkaiden hoitoi-
suus vaikutti tydssa viihtymiseen. Myds hyvat, teknisesti toimivat ja viihtyisat tilat lisasivat viih-

tyvyytta tydpaikalla.

H4: "Ja olen sen huomannut, kun siella on se perusajatus taustalla, et me halutaan
auttaa meidan asukkaita, tehda heidan niin kun elamasta mahdollisimman hyvaa.
Niin kylla se kantaa pitkalle...Sitten se mika on tosi tarkeatd, kun on ollut monessa
paikassa tdissa, niin erilaisissa rakennuksissa, niin tama on siis rakennuksena tek-
nisesti toimiva. Ja taalla on sillein hyvat tilat, on sekd asukashuoneissa, etta ylei-
sissa tiloissa ja on niin kun sillein toimivat kaikki, seka rakennus, etta apuvalineita
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on hyvin saatavilla ja sellainen on tosi isossakin roolissa. Toki heti vasta ihmisten
jalkeen.” (R1)

H13: "Ja sitten yks varmaan mita maa mietin mika taalla on, niin tama on sopivan
kokoinen. Tama ei ole mikadan semmoinen, etta olisi valtavasti ja liilan raskasta. Ja
jostain syysta taalla on asukkaatkin pysyvat vallan hyvassa kunnossa, etta niiden
kanssa voi touhuta ja tehdd monen nakdista.” (R3)

Kaikissa ryhmakeskusteluissa tuli esille se, etta tyopaikalla oli hyva tydporukka ja ryhmahenki
oli hyva. Jotkut tydntekijat tulivat mielellaan tyopaikalle myds kauempaa, koska tydyhteisolla oli
niin suuri merkitys heille. Tydryhmat olivat varsin erilaisia kokoonpanoiltaan. Yhdessa tyéryh-
massa tyontekijat olivat tunteneet toisensa jo vuosien ajan. Kahdessa muussa tyopaikassa mu-
kana oli myds uusia tydntekijoita. Varsinkin niissa tydpaikoissa, joissa tydntekijat olivat tydsken-
nelleet yhdessa jo pitkaan, tutkittavat kuvasivat tydpaikkaansa yhteen hitsautuneeksi. Osa ryh-
makeskustelun osallistujista koki, etta heilld on tyopaikalla oma sisdinen maailma. Tydntekemi-
nen oli helppoa, kun tunsi tydkaverien tavan tehda tydta ja tiesi miten han ajattelee asioista.
Myds lomalla ollessa tuli ikdva tyokavereita. Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta oli tar-

keda, etta seka tyontekijat, etta johtaja puhalsivat yhteen hiileen.

H8: "Tydporukka. Kylld mina ennemmin ajan tanne. Taalla on kiva olla, kun et me-
nee jonnekin lahemmas missa ei ole niin kiva olla.” (R3)

H7: "Mutta tosiaan sitten se, ettd semmoinen niin kun tydyhteisdn tunteminen,
ettd me tunnetaan niin kun toisemme, tiedetaan toisistamme, ei tietenkaan miten-
kaan niin kun tuolla ulkopuolella, mutta tdma niin kun tama sisainen meidan maa-
ilma, niin jotenkin me tiedetaan niin kun toisemme, niin se on helppo tehda yh-
dessa tyota.” (R2)

H1: "Se yhteen hiilen puhaltaminen, se etta ollaan kaikki sita samaa sakkia.” (R1)

H16: "Just se kokonaisuus siita, siina on se johtaja ja ne tyontekijat, miten ne pu-
haltavat siihen yhteen hiileen keskenaan... Se kokonaisuus. Nyt se on hyva.” (R3)

Ryhmakeskustelun osallistujat kokivat, etta yhteen hitsautunut tydyhteiso oli merkittava tekija
ty6hon sitoutumisessa. Hoivakotitydntekijat olivat sitoutuneet myods asukkaiden kanssa tehta-
vaan tyohon. Ryhmakeskustelun osallistujat pohtivat sita vaikuttaako sitoutumiseen enemman
tuttu yhteen hitsautunut tyoyhteiso kuin johtaminen. Pitka tydkokemus ja tydhon sitoutumi-

nen lisdsivat varmuutta tyon tekemiseen. Myos elakkeelle jaaneet tydntekijat olivat sitoutuneet
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tydpaikkaan ja kavivat tekemassa siella sijaisuuksia, vaikka asuivat eri paikkakunnalla. Ryhma-
keskustelun osallistujat ajattelivat, etta pitkaaikainen tydkokemus ja tyon tekeminen yhdessa

vaikutti positiivisesti tydhon sitoutumiseen.

H4:"Taalla on niin kun varmuutta just siina tekemisessa just sen pitkdn osaamisen
kautta ja sitoutuneisuuden kautta.” (R1)

H7: "Ja naihin asukkaisiin, joista he tuntevat kuitenkin yha vield paljon, etta tasta
paikkakunnalta on niin. Ja vaikkei valttamatta tasta paikkakunnalta, niin onhan
meilld toispaikkakuntalainen, se muuttolintukin, sitoutunut tanne aina tulemaan
lahestulkoon joka kevat, elakeldinen, niin tuota, etta tykasty tahan tydyhteisdon
kanssa, etta sitten on tannekin siirtynyt sielta edellisesta paikasta ja tykannyt tehda
taalla toita..."Se voi olla my0ds, ettei valttamatta se pelkka johtaminen ole minka
takia sitoutuu ty6honsa, vaan se voi olla myds se semmoinen tydyhteisd mika on
niin hitsautunut toisaalta yhteen ja tunnetaan niin kun toisensa ja pelkastaan itse
tyokin.” (R2)

J1: "Varmaan se jotenkin se semmoinen tietynlainen sitoutuneisuus ehka niin kun
jotenkin mina itse mietin sita, ettd monta kertaa ollaan sitoutuneita tydnantajaan,
mutta nyt tassa on vaihtunut tyénantajakin ja se sitoutuneisuus pysyy edelleen,
ettd tassa ollaan nimenomaan sitoutuneita tahan yksikkoon ja tdhan tydyhtei-
so6on.” (R1)
Ryhmakeskustelun osallistujat kokivat turvallisuuden tunnetta siita, etta tydpaikalla oli tdissa
tutut, pitkaaikaiset tyontekijat. Tuttujen tyokavereiden kanssa pystyi olemaan oma itsensa ja

purkamaan myos ikavia tunteita. Tuttuihin tyokaveriin pystyi myds luottamaan silta osin, ettei-

vat he saikahda kenenkaan pahaa oloa.

H7: ”"Niin ja aina kun valilld paasee tydporukan kesken tammaista niin kun purkaa
vahan naita pahoja fiiliksia pois, niin se on semmoinen jonakin paivana se voi olla
niin kun asia erikseen. Semmoinen, etta pystyy niin kun luottamaan siihen tyépo-
rukkaan, etta okei, etta vaikka mina nyt vahan tassa rahjaan tallain niin, okei, etta
ne tuntee minut ja ne tietaa, ettd mika minulla on.” (R2)

Hoivakodissa ty6ta tehtiin yhdessa moniammatillisissa tiimeissa. Moniammatillisuus koettiin
tydn rikkautena. Hoivakodeissa tydskenteli eri ammattiryhmia kuten sairaanhoitajia, lahihoita-
jia, hoiva-avustajia, geronomeja, siistijoita ja hoitoapulaisia. Ryhmakeskustelun osallistujat ku-
vasivat tydyhteista osaavaksi ja myos erilaisuus koettiin rikkautena. Erilaiset osaamiset ja vah-

vuudet tdydensivat toinen toistaan. Ryhmakeskustelun osallistujat kokivat, etta vastuunjaka-
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minen on tarkeaa ja kun tydyhteiséssa on monenlaista osaamista, niin jokainen voi valita itsel-
leen sopivan vastuualueen. Johtajien mielesta oli tarkeaa, etta tyontekijat saivat valita itse heille
sopivan vastuualueen. Tydn sujumista helpotti yhteinen keskustelu kaikista tyohon liittyvista

asioista, seka tasavertainen dialogi tyontekijdéiden ja johtajan kanssa.

H1: "Sitten se, ettd meilld on jokaisella vahan erilaisia vahvuuksia, et aika hyvin on
niin kun niita osattu ottaa kayttoon, etta tuolla on joku, joka on huippuaskartelija,
joka koristelee tuolla on noita koteja ja muuten saa kauneutta tuolla lisattya ja yks
on sitten mika pistaa lihat liikkeelle asukkaista ja niin pain pois. Ja se, et kunnioite-
taan niita vahvuuksia, ettd annetaan tehda.” (R1)

H2: "Ja sitten tommoisessa tiimityossa, tavallaan se erilaisuus on rikkaus joissakin
asiassa.” (R1)

J1:"Vastuunjakaminen. Etta jokainen saa ottaa vastuuta sen mukaan mita niin kun
itse kokee hyvaksi... Etta eihan tassa kukaan yksinaan parjaisi, etta kylla meita kaik-
kia tarvitaan. Se vastuun jakaminen tamankin kokoisessa talossa se on ihan ehdot-
toman tarkeata.” (R1)
Ryhmakeskustelun osallistujat toivat esille, etta tyontekijoilla oli paljon osaamista ja kokemusta.
Osaaminen ja pitka tydkokemus toivat varmuutta tyon tekemiseen. Henkilokunta tiesi miten
toimia myds vaikeissa tilanteissa. Pitkaaikaiset tyontekijat tunsivat asukkaat jo pidemmalta ai-

kaa ja tiesivat heidan tarpeensa hyvin. Yksi johtaja toi esiin sen, etta samanlaisena pysyva tyo-

yhteisd loi turvallisuutta, koska han pystyi luottamaan tyontekijéiden osaamiseen

J2: ")a sitten on tdma oma porukka, joka pysyy tosin niin kun samanmoisena kui-
tenkin, niin on se tosi tarkeaa, etta on ne luottoihmiset, etta tietaa keita on tulossa,
ettd tietaa mita he osaa, et he osaa tosi paljon. Monissa asioissa voi niin kun (nimi)
on ollut tosi pitkaan tehnyt tassa ja tietaa niin paljon asioita. Justiin tdnaan oppii
aina jotain uutta silleen, ettad on niin kun ihanaa, etta voi kysya heiltd omalta tyo-
porukalta, miten nama asiat menee ja he tietaa kylla. Se on se luottamus. On se
niin, semmoinen turvallisuuden tunne tulee siita, etta ei taalla ole taas puolet po-
rukasta viikon paasta eria.” (R2)

Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta oli tarkeaa, etta heilld oli myos vapautta tehda tyota
haluamallaan tavalla. Talla he tarkoittivat sita, ettei heille tule liian tiukkoja maarayksia siita,

miten asiat tulee tehda. Erilaisia ohjeita ja maarayksia pystyi soveltamaan tyéhon juuri heidan

tydyhteis6onsa sopivalla tavalla. My6s joustaminen koettiin tarkeaksi tiimitydssa.
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H3: "Pystyy silleen niin kun luovasti silleen itse vaikuttamaan omaan tyéhonsa ja

minun mielestani lisaa sita tyéhyvinvointia, kun kaikki ei ole ennalta saneltua ja

pureskeltua.” (R1)
Asioiden pohtiminen yhdessa ja toisten auttaminen koettiin tarkedksi. Kokeneilta tyontekijoilta
oli helppo pyytaa apua. Uusien tydntekijéiden on helppo tulla taloon, kun kokeneilta tyonteki-
joilta sai tarvittaessa apua erilaisissa tilanteissa. Joku tydntekijoista kuvasi, etta tyopaikalla on
oma erilainen toimintakulttuuri, johon han on aiemmin tottunut. Talla han tarkoitti sita, etta
tyopaikalla keskusteltiin enemman asioista ja pohdittiin yhdessa ratkaisuja ongelmiin. Hanen
mielestaan oli hyva, etta tyopaikalla sai pohtia yhdessa ratkaisuja ongelmiin eika vastaukset
tulleet valmiina. Tydkaverin auttaminen nahtiin tarkeana. Tyontekijoiden turvallisuuden tun-
netta lisasi tieto siita, ettei tarvinnut parjata yksin. Tydpaikalla oli aina joku, kenelta pystyi pyy-
tamaan apua erilaisissa tilanteissa. TyOkaverin auttaminen nahtiin tarkeana myas siita syysta,
ettd vastaavasti sai itsekin apua aina tarvittaessa. Tutkittavien mielesta hoivakotitydssa kukaan

ei ole yksikkopelaaja.

H3: "Mutta etta johtuu se niin kun organisaatiosta vai tydnantajasta vai tyopaikasta
vai mista se johtuu mutta tavallaan niin kun tdma toimintakulttuuri on niin kun
ihan erilainen ja just se mihin minakin olen aikaisemmassa tyopaikassa tottunut,
ettd et tuota se on enemman niin kun sellaista keskustelevampaa ja yhdessa mie-
titdan, jos meilla on joku ongelma, niin se, etta mika ratkaisu tahan ongelmaan niin
kun vois olla, etta se ei tule valmiiksi pureskeltuna.” (R1)

H13:"Lahdetaan kylla jeesii toisia. Minusta sellainen luo turvallisen tydympariston,
kun tietaa ettei jaa yksin mihinkaan. Et aina on joku kenelta voi kysya ja kuka tulee
auttamaan.” (R3)

H7: "Mina yritan tehda sita tyota silleen myos et mina niin kun autan sita kaveria
mahdollisimman paljon koska mina haluaisin kuvitella myds sen, etta sitten kun
minulla on niin kun tiukka tilanne, niin mina saan sen avun myas niin kun takasin
pain ja olen kylla huomannut, etta kylla niin kun se vaan niin kun ndin pelaa ja
toimii, et ei tassa niin kun yksikkopelaajia olla kukaan.” (R2)

Ryhmakeskustelun osallistujat kertoivat, etta tydpaikalla on hyva tunnelma ja tyépaikan ilma-
piiri on valitdon ja avoin. He kuvasivat tyopaikan valitdnta ilmapiiria siten, etta tyontekijat ovat
iloisia ja tydpaikalla kuuluu paljon naurua. Ryhméakeskustelun osallistujien mielesta tydpaikan

valiton ilmapiiri heijastui myds asukkaisiin. Huumori koettiin tarkeaksi hoitotydssa, koska tut-



48

kittavien mielesta tietynlainen hullu huumori kuuluu hoitotydhdén. Ryhmakeskustelun osallistu-
jille oli myos tarkeaa kiittaa tydkaveria tyopaivasta. Myds yksi johtaja toi esille sen, etta hanelle
on tarkeda kiittaa tydntekijoita paivan tyostd, koska se saattoi olla hanen ainut kontaktinsa tyon-

tekijaan sen paivan aikana.

J1: "Tietynlainen valittdmyys mika tassa tyoporukassa on, etta taalla niin kun nauru
raikaa aika kovastikin ja sita on kauhean kiva kuunnella.” (R1)

H2: "Et taalla on paljon avoimenpaa... etta taalla keskustellaan paljon ja jaetaan
niin kun sen asian tiimoilta erindisia mielipiteita.” (R1)

H7:"Ehka yhdistaa, mika on vahan hoitotydssa vahan pakollistakin sellainen vahan
hullu huumori.” (R2)

H5: "Se on kivaa, kun lahdetaan toista, niin sitten kiitetaan tydkavereita vuorosta,
se on niin kun semmoinen aina ollut.” (R2)

4.3 Muut tyohén sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Ryhmakeskusteluun osallistuneet hoivakotityontekijat ja johtajat toivat esille my6s muita tyo-
hon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita. Nama tekijat olivat enemman rationaalisia eli jarkipe-
raisia tekijoita, eivatka ne olleet varsinaisesti yhteydessa johtamiseen tai tydyhteisén toimin-
taan. Ryhmakeskustelun osallistujat, jotka asuivat pienella paikkakunnalla, kertoivat, etta lyhyt
tydmatka vaikuttaa siihen, etta he ovat valinneet nykyisen tydpaikkansa. Lyhyt tydmatka liittyi
toisaalta siihen, ettd kauemmas matkustaminen on kalliimpaa, mutta toisaalta myos omaan
mukavuuden haluun. Pienella paikkakunnalla kaikki palvelut olivat |ahelld ja esimerkiksi paiva-
koti oli tydbmatkan varrella, mika helpotti tyd- ja perhe-elaman yhteensovittamista. Pienella paik-
kakunnalla ei ollut mydskaan erilaisia tydmahdollisuuksia ja tydpaikan vaihtaminen olisi tarkoit-
tanut toiselle paikkakunnalle muuttoa. Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta oma mukavuu-
den halu vaikutti siihen, etteivat he halunneet muuttaa toiselle paikkakunnalle tyén vuoksi,
koska heilla oli talla paikkakunnalla jo talo ja perhe. Osa hoivakotityontekijoista oli kuitenkin

sita mieltd, etta he tykkasivat muutenkin olla kyseissa paikassa toissa.

J2: "Jos tdlleen jarkiperaisesti, niin on se tarjontakin vahan erilainen taalla. Etta
tama on ainut hoivakoti tassa (paikkakunta) ja sen lisaksi on kotihoito. Mihin ehka
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niin kun hoitajat hakeutuvat ja sitten kaikki muut on vahan kauempana. Kylla sekin
vaikuttaa aika paljon.” (R2)

H6: "Mina niin mukavuuden haluinen olen, etta kylld mind mieluummin tuosta li-
kella kayn ja siks toisekseen mina kylla tykkaan olla taalla. Kylla mina voin sen tun-
nustaa ihan.” (naurua) (R2)

Ryhmakeskustelun osallistujat toivat esille nuorten tydntekijoiden tydhon sitoutumisen. Heidan
mielestadn nuoret tyontekijat eivat hae enda samanlaista pysyvyytta tydeldmassa, kuin van-
hemmat tyontekijat. Heidan mielestdan nuorten oli myds helpompi Idhted paikkakunnalta
muualle uusien kokemusten vuoksi, koska heita ei sitoneet paikkakunnalle perhe ja talo. Van-
hemmat tydntekijat kokivat enemman turvallisuuden tunnetta siita, etta tyopaikka sailyi sa-
mana. Nuorten tydpaikan valintaan vaikutti paljolti se, onko tyopaikassa mukava olla. Mikali
tyopaikalla jokin asia ei miellyttanyt heita, he vaihtoivat tyopaikkaa. Ryhmakeskustelun osallis-
tujien mielesta nuoret haluavat kokemusta erilaisesta tydsta ja erilaisista tydpaikoista. Osa van-
hemmista tydntekijoista oli sitd mieltd, ettd myos he olivat itse olleet nuorempana kokeilunha-

luisia.

J1: "nuoret ei enaa hae sita pysyvyytta samalla tavalla kuin itse, etta jotenkin se
turva tulee siita, ettd minulla on vakituinen tyopaikka. He haluavat tehda toita, sil-
loin kun heita sattuu huvittamaan ja siella missa heita huvittaa sita tehda.” (R1)

J2: "Halutaan, montaa eri segmenttiin. Meiltakin on mennyt niin kun paivakotiin
téihin ja niin kun edellisistakin paikoista, ettd on mennyt ihan niin kun lapsiin ja
nuoriin ja kokeillut semmoista tydta ja sitten ehka en, tieda, no tiedan joitakin jotka
on sitten palannut vanhustyéhdn mutta ehka joku muu paikka, kun on muuttanut
jo siina valissa ja tapahtuu siina elamassa niin paljon, kun ei ole sita paikallaan
pitavaa perhetta tai taloa, mika niin kun sitoo jo jonkun verran.” (R2)

H7:"Ne saattavat olla sellaisia nuoria, jotka on niin kun vastavalmistuneita tai ovat
taalla ja sitten tuota yhta akkia tuleekin elamanmuutokset eteen, etta okei, tama
on pieni paikkakunta tai tulee poikaystavia eteen tai tulee jotain muuta ja mina
haluan lahtee tuonne muualle... Mina ldahdenkin tuonne ja sitten ne huomaavat
sielld ihan saman asian. En mina nyt siella haluakaan olla. Mina lahden tuonne ja.
Heilld on se hyva mahdollisuus tosiaan sitten tehda se ja suotakoon se heille.” (R2)
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4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Olen koonnut yhteenvedon tutkimustuloksista alla olevaan kuvioon (Kuvio 1).

LASNAOLEVA JOHTAJUUS:
Fyysinen ldsnaolo Emotionaalinen Sosiaalinen
lasnaolo lasnaolo

TOIMIVA YHTEENHITSAUTUNUT TYOYHTEISO:
Toimivat
tilat

Hyva

tyoilmapiiri

Toimiva
tiimityo

Yhteinen arvopohja

Mielekas

asukastyo

Osaaminen

Sosiaalinen

tuki

MUUT SITOUTUMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT:

Lyhyt tyématka Tyo6paikkojen valintojen vahaisyys

Kuvio 1 Yhteenveto tutkimustuloksista
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Tutkimuksen keskeisimmiksi tydhon sitoutumiseen liittyviksi tekijoiksi 10ytyi johtajan toimin-
taan yksilona liittyvia tekijoita, tydyhteison toimintaan liittyvia kollektiivisia tekijoita seka tydohon

sitoutumiseen liittyvia muita, 1dhinna rationaalisia tekijoita.

Tutkimustulosten mukaan johtajan tulee olla kokonaisvaltaisesti lasna tyopaikalla niin fyysi-
sesti, emotionaalisesti kuin sosiaalisesti. Fyysinen lasnaolo tarkoittaa sita, etta hoivakodissa on
johtaja fyysisesti paikalla ja han tekee johtajalle kuuluvat tyotehtavat. Emotionaalinen lasnaolo
tarkoittaa sita, etta johtaja huomioi ja kuulee tydntekijéiden tarpeita seka arvostaa ja kunnioit-
taa heitd. Emotionaaliseen lasnaoloon kuuluu myds erilaisten tunteiden vastaanottaminen
seka johtajan luotettavuus ja turvallisuus. Sosiaaliseen lasnaoloon kuuluu se, etta johtaja osal-
listuu hoivakodin arkeen esimerkiksi innostamalla tyontekijoitd, jakamalla vastuualueita ja tyo-

tehtavia seka olemalla tasapuolinen tyontekijoita kohtaan.

Tyoyhteison toimintaan liittyvia kollektiivisia tekijoita ovat yhteinen arvopohja, mielekas asu-
kastyo, toimivat tilat, toimiva tiimityd, sosiaalinen tuki, osaaminen ja hyva ilmapiiri. Yhteiseen
arvopohjaan liittyy toisten tyontekijéiden arvostaminen ja kunnioitus, yhdenvertaisuus ja tasa-
arvoisuus seka luottamuksellisuus. Toimivaan tiimitydhon liittyy hyva ryhmahenki ja yhteen hii-
leen puhaltaminen, sitoutuminen, tutut tyokaverit, moniammatillisuus, erilaisuus, tasavertai-
nen dialogi, vastuun jakaminen, joustavuus ja vapaus toteuttaa asioita. Sosiaaliseen tukeen liit-
tyy toisten auttaminen, ongelmien pohtiminen yhdessa seka pahan olon purkaminen. Hyvaan

ilmapiiriin liittyy hyva tunnelma, valittdmyys, avoimuus, huumori ja tyékaverin kiittdminen.

Muita ty6hon sitoutumiseen vaikuttavia rationaalisia tekijoita ovat muun muassa lyhyt tyo-

matka ja tydpaikkojen valintojen vahaisyys pienella paikkakunnalla.
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5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen tulee olla luotettavaa, uskottavaa ja eettista. Luotettavuudella tarkoi-
tetaan sita, ettd tutkija pystyy vakuuttamaan lukijan siita, ettd han on valinnut perusteltuja ja
oikeanlaisia lahestymistapoja seka menetelmia tutkimusongelman ratkaisemisessa ja tutki-
muksen toteutuksessa. (Puusa & Juuti 2020a, 175.) Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
selvitetaan, kuinka totuudenmukaista tietoa tutkimuksessa on tuotettu. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuuden kriteereita ovat tutkimuksen uskottavuus, vahvistettavuus, reflektiivisyys ja

siirrettavyys. (Kylma & Juvakka 2007, 127-128.)

Uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkimusta lukevat henkildt esimerkiksi kollegat ja suuri
yleiso seka tutkimukseen osallistuneet henkilot hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi (Puusa
& Juuti 20204, 175). Tutkimuksen tekijan on varmistettava, etta tutkimustulokset vastaavat tut-
kimukseen osallistuneiden henkildiden kasityksia tutkittavasta kohteesta. Tama voidaan var-
mistaa esimerkiksi keskustelemalla tutkimustuloksista tutkimukseen osallistuneiden henkildi-
den kanssa tai vastaavaa tutkimusta tekevien tutkijoiden kanssa tai olemalla riittdvan kauan
tekemisessa tutkittavan ilmién kanssa. Vahvistettavuus liittyy tutkimusprosessin kirjaamiseen
siten, etta toinen tutkija voisi seurata tutkimusprosessin kulkua esimerkiksi tutkimuspaivakirjan
avulla. Vahvistettavuus on kuitenkin ongelma laadullisessa tutkimuksessa, koska toinen tutkija
ei valttamatta paady samanlaiseen tulkintaan saman aineiston perusteella. (Kylma & Juvakka

2007, 128-129.)

Reflektiivisyydella tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen tekija tiedostaa omat lahtékohtansa tut-
kimuksen tekijand. Tutkimuksen tekijan on kyettava arvioimaan, miten han vaikuttaa aineis-
toonsa ja tutkimusprosessiin. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija
ja tutkittava ovat vuorovaikutussuhteessa keskenaan, jonka vuoksi tutkijan tulee kyeta reflek-
tointiin, jotta tutkimustulokset ovat luotettavia. (Aaltio & Puusa 2020, 178). Siirrettavyydella tar-
koitetaan sitg, etta tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa muihin vastaaviin tilanteisiin (Kylma

& Juvakka 2007, 129).
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Eettisyydella tarkoitetaan sitd, etta tutkija noudattaa eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan
(Puusa & Juuti 2020a, 175). Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on laatinut kansalliset
ohjeet hyvasta tieteellisesta kdytannosta yhteistydssa suomalaisen tiede- ja tutkimusyhteisén
kanssa vuonna 1994, jonka jalkeen ohjeita on uudistettu ja ajanmukaistettu. Hyvan tieteellisen
kaytannon perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. Tieteelli-
sen toiminnan laatu on varmistettava suunnittelussa, menetelmissa ja analyysissa. Raportoin-
nissa on huolehdittava avoimuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja puolueettomuudesta. Tutki-
muksessa on osoitettava arvostusta muun muassa kollegoita, tieteellisen toiminnan osapuolia
ja ymparistda kohtaan. Tieteellisen toiminnan koko elinkaaresta on kannettava vastuuta. (Tut-

kimuseettinen neuvottelukunta 2023, 6, 11-14.)

Seuraavaksi arvioin omaa tutkimustani luotettavuuden ja eettisyyden nakdkulmasta. Yhteis-
kuntatieteellisessa tutkimuksessa tutkija joutuu tekemaan eettista pohdintaa tutkimustyon
joka vaiheessa esimerkiksi tutkimuskohteen valinnassa (Heikkila 2002, 1659). Tutkija kantaa itse
vastuun tutkimustyossa tehtavista valinnoista ja ratkaisuista (Kuula 2011, 21). Valitsin tutkimus-
kohteeksi yksikkoja, jotka sijaitsevat maantieteellisesti eri puolella Suomea. Valitsin tutkimus-
kohteeksi yksityisen yrityksen hoivakodit, koska hyvinvointialueiden aloitus vuoden 2023 alusta
vaikutti siihen, etta julkisen puolen ottaminen tutkimuskohteeksi ei olisi ollut muutosvaiheessa
mahdollista tai jarkevaa. Kaytin tutkimusmenetelmana ryhmakeskustelua ja analysoin aineis-
ton sisallénanalyysin avulla. Molemmat menetelmat ovat tieteellisen tutkimuksen kriteerien

mukaisia menetelmia.

Valtosen mukaan ryhmakeskustelussa keskeistd on ryhman ohjaajan rooli ja mukanaolo. Ryh-
man ohjaajan tarkein tehtava on virittaa keskustelulle otollinen ilmapiiri ja kannustaa osallistu-
jiapuhumaan. Ryhman ohjaaja ei osallistu itse aktiivisesti aiheen kasittelyyn, mutta hanen tulee
ohjata keskustelua tavoitteisen mukaisesti. (Valtonen 2009, 223.) Koin ryhmakeskustelun oh-
jaamisen luontevaksi. Ohjasin keskusteluja siirtymalld keskustelurungossa seuraavaan aihee-
seen ja kysyin tarvittaessa myds tarkentavia kysymyksia. Pyrin luomaan keskusteluun mahdol-
lisimman rennon ja turvallisen ilmapiirin. Nain, etta osallistujat jannittivat jonkin verran keskus-
telun nauhoittamista. Kannustin osallistujia puhumaan sanomalla, etta he voivat toistaa myos

samoja asioita keskustelun eri kysymyksiin. Kaytin myos huumoria keventamaan tunnelmaa.
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Johtajan ottaminen mukaan ryhmakeskusteluun oli tietoinen valintani. Anu Valtosen ja Meiju
Viitasen (2020, 119-120) mukaan ryhmakeskusteluja on kritisoitu sen vuoksi, etta muiden las-
naolo ja kommentit saattavat vaikuttaa siihen, mita ja miten ryhmassa keskustellaan. Heidan
mukaansa ryhmakeskusteluun liittyvat valtasuhteet, jannitteet, tunteet ja ryhman luovuus voi-
daan kuitenkin nahda myds rikkautena. Koska kyseessa oli tutkimus, jossa oli tarkoitus keskus-
tella tydyhteis60n ja johtamiseen liittyvista positiivisista asioista ja onnistumisen kokemuksista
oletin, ettei johtajan Idsndolo vaaranna ryhmakeskustelusta saatavan aineiston luotettavuutta.
Kerroin osallistujille, keskustelun alussa, etta tarkoitus ei ole keskustella juuri heidan oman joh-
tajansa ominaisuuksista, vaan he voivat kertoa kokemuksistaan yleisesti. Keskustelun aiheita ei
mydskaan ollut tarkoitettu pelkastaan heidan omaa yksikkdansa koskevaksi, vaan osallistujat
saivat kertoa kokemuksia myds aiemmista tyopaikoista ja aiemmista johtajista. Ryhman vetajan
roolissa minulla oli myds mahdollisuus rajata keskustelua tilanteessa, jossa se alkaisi yksiloytya

liikaa johtajan ominaisuuksiin negatiivisella tavalla.

Perustelen johtajan mukaan ottamista myds silla, etta olin kiinnostunut hoivatydntekijoiden ja
johtajien ja tyontekijoiden yhteisesta nakemyksesta tyontekijoiden ty6hon sitoutumiseen.
llkka Pietilan (2010, 180-181) mukaan ryhmakeskustelussa osallistujat muodostavat eraanlai-
sen kollektiivisen kasityksen, joka perustuu omiin kokemuksiin ja kasityksiin. Omia nakemyksia
perusteltaessa on otettava huomioon myds toisten ajatuksen asiasta. Sen sijaan yksildhaastat-
telussa korostuvat haastateltavan henkilokohtaiset kasitykset ja mielipiteet aiheesta. Valtosen
ja Viitasen (2022, 130) mukaan ryhmakeskustelu voi parhaimmillaan vahvistaa osallistujien me-
henkea. Ryhmakeskustelujen jalkeen sain palautetta seka johtajilta, etta tydntekijoilta, etta he
olivat kokeneet keskustelun myonteiseksi. Mielestani tyopaikoilla tulisikin aika ajoin kayda kes-
kustelua tydpaikan vahvuuksista ja niista asioista, jotka siella toimivat hyvin. Taman kaltainen
ryhmakeskustelu toimisi hyvin tydnohjauksellisesti joko johtajan itsensa vetamana tai ulkopuo-

lisen tydnohjaajan kanssa pidettyna.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan tutkimuksessa tulee noudattaa voimassa olevaa
tietosuojalainsaadantoa seka salassapitoon, luottamuksellisuuteen ja vaitioloon liittyvia velvoit-
teita (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 13-14). Laadin tutkimukselle ohjeiden mukaisen
tietosuojaselosteen, jonka esittelin tutkittaville ryhmakeskustelujen alussa. Tallensin ryhma-

keskustelun puhelimen nauhurisovellukseen. Puhelimen saa auki vain PIN-koodilla. Skannasin
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tutkimusluvat omalle tietokoneelle, jonne tallensin myds litteroidun aineiston. Tiekoneelle kir-
jaudutaan salasanalla, joka on vain minun tiedossani. Litteroinnin yhteydessa korvasin henki-
|6iden nimet ja asuinpaikkakunnan. Muutin murresanat kirjakielelle. Talla varmistin sen, ettei
tutkimukseen osallistuvia henkilditd voida tunnistaa. Anonymisoimisella tarkoitetaan tunnis-

teiden poistamista tai muuttamista (Kuula 2011, 200).

Jari Eskolan ja Juha Suorannan (2005, 145) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulkintojen te-
keminen on haasteellista. Pekka Rasasen (2006, 170) mukaan tutkimusraportin sitaatit ovat har-
voin yksiselitteisia ja niita voidaan tulkita eri tavoilla. Pyrin parantamaan tutkimukseni uskotta-
vuutta kayttamalla raportoinnissa paljon lainauksia ryhmakeskustelun sisallésta, jotta lukija
pystyy seuraamaan mihin olen perustanut paatelmani. Pyrin kuitenkin raportoimaan tulokset
yleisella tasolla, ettei kenenkaan yksittaisen ryhmakeskusteluun osallistuneen henkildn mielipi-

detta pysty tunnistamaan.

Tutkijan positiolla tarkoitetaan tutkijan suhdetta tutkimusongelmaan, aineistoihin ja menetel-
maan. Tutkijan suhde tutkittaviin voi olla ongelmallinen, koska tutkija ei saisi vaikuttaa tutkitta-
vilta saatavaan tietoon. Toisaalta on hyva, etta tutkijalla on ennakkotietoa tutkittavasta asiasta,
mutta toisaalta tutkijan tulisi sailyttaa tietynlainen objektiivisuus. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2016; Eskola & Suoranta 2005, 35.) Minulla on 15 vuoden kokemus erilaisten sosiaalipal-
veluita tuottavien yksikdiden johtamisesta. Tydskentelen talla hetkella itse hoivakodin johta-
jana. Kiinnostuin johtamisen yhteydesta tyontekijoiden tyohdn sitoutumiseen, koska olen ha-
vainnut, etta joissakin yksikdissa tyontekijoiden vaihtuvuus on hammastyttavan pienta. Valitsin
kuitenkin tutkimuskohteeksi sellaisia hoivakoteja, joihin minulla ei ollut aiemmin minkaanlaisia
yhteyksia. Tama helpotti minua tarkastelemaan asioita objektiivisemmin. Hoivakodit sijaitsivat
maantieteellisesti kaukana omasta tydpaikastani eikd minulla ollut tutkittavista hoivakodeista
mitaan muuta ennakkotietoa kuin henkildkunnan vaihtuvuusprosentti. Kun kontaktoin hoiva-
kotien johtajia kysyin joitakin perustietoja hoivakodista, kuten sen miten kauan hoivakoti oli
ollut toiminnassa ja varmistin, ettd tieto henkildkunnan vaihtuvuudesta oli edelleen ajantasai-
nen. Kerroin johtajille jo puhelimessa, ettd tydskentelen itsekin hoivakodin johtajana. Uskon

silla olleen vaikutusta siihen, etta tutkittavat suostuivat tutkimukseen helpommin.
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Oma johtamiskokemukseni ja tietdmykseni hoivakodin toiminnasta seka aikaisempi tutkimus-
tieto hoivakotien johtamisesta helpotti minua analyysin tekemisessa, kun luokittelin tutkimus-
tuloksia. Luokittelussa kaytin jonkin verran tutkijan vapautta, kun sijoitin asiakokonaisuuksia
alaluokkiin ja paaluokkiin. Eskolan ja Suorannan (2005, 20) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
tutkijalla on toiminnassaan tietynlaista vapautta. Joku toinen tutkija olisi saattanut paatya toi-
senlaiseen luokitteluun. Pyrin pitamaan koko ajan mielessa sen, etteivat omat ennakkonake-
mykseni ja odotukseni hoivakodin johtamisesta vaikuttaisi tulosten raportointiin siind mielessa,

ettd olisin korostanut joitakin omasta mielestani tarkeita asioita enemman kuin toisia.

Jari Kylman ja Taru Juvakan (2007, 129) mukaan tutkijan on annettava tutkimuksesta riittavasti
tietoa tutkimuksen osallistujista ja ymparistosta, jotta lukija voi arvioida tulosten siirrettavyytta.
Olen kuvannut tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ammattinimikkeet, tyokokemuksen
pituuden ja perustiedot hoivakodeista luvussa 3.2. aineiston esittelyn yhteydessa. En antanut
tutkittavista sellaisia tietoja, jotka olisivat vaarantaneet heidan anonymiteettisuojansa. Mieles-

tani tdman tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa vastaavanlaisten hoivakotien johtamiseen.

5.2 Keskeisten tulosten tarkastelua ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli lisata ymmarrysta siitd, miten johtamisella voidaan vai-
kuttaa hoivakotityontekijoiden tydhdn sitoutumiseen. Tutkimukseen valittiin tietoisesti sellaisia
hoivakoteja, joissa tyontekijoiden vaihtuvuus on pientd eli alle 10 % vuonna 2022. Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittaa hoivakotityontekijoiden ja johtajien nakemyksia tyontekijdiden tydhon

sitoutumisesta.

Alustava tutkimuskysymykseni oli, millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa hoivakotityonteki-
joiden ty6hon sitoutumiseen. Paulin Juutin ja Anu Puusan (2020, 13) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa tutkimuskysymykset tarkentuvat tutkimusprosessin edetessa. Tutkimuksen aikana
mielenkiintoni herasi myds muihin tekijoihin, joiden vuoksi tydntekijat sitoutuvat tydhdnsa. Ta-
man vuoksi lisasin tutkimukseeni toisen tutkimuskysymyksen, joka liittyi siihen mitka muut te-
kijat vaikuttavat siihen, etta tydntekijat sitoutuvat tyéhonsa ja tydpaikkaansa. Tutkimukseni
keskeisimmiksi tyohon sitoutumiseen liittyviksi tekijoiksi 10ytyi johtajan toimintaan yksilona liit-

tyvia tekijoita, tydyhteison toimintaan liittyvia kollektiivisia tekijoita seka tydhon sitoutumiseen
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liittyvia muita tekijoita, jotka olivat 1ahinna rationaalisia tekijoita, kuten lyhyt tydmatka ja tyo-

paikkojen valinnan vahaisyys pienella paikkakunnalla.

Kaikissa hoivakodeissa johtaja oli vaihtunut jossain vaiheessa ja jotkut tyontekijat olivat olleet
hoivakodissa pidempaan kuin uusi johtaja. Téman vuoksi aloin pohtimaan vaikuttiko tiivis tyo-
yhteisé enemman tyohon sitoutumiseen, kuin johtajuus. Toisaalta kuitenkin hoivakotitydnteki-
jat kertoivat, etta kun hoivakodista oli puuttunut johtaja, tydntekijoiden vaihtuvuus oli ollut
suurta. Yksi pitkaaikainen tyontekija kertoi, etta johtajan ja tydyhteison yhteen hiileen puhalta-

minen on ratkaiseva tekija tyontekijoiden tydssa viihtymisessa ja tydhon sitoutumisessa.

Johtajuudessa merkittavinta ryhmakeskustelujen osallistujien mielesta oli se, etta talossa yli-
paansa oli johtaja ja etta johtaja oli lasna hoivakodin arjessa. Nimesin johtajan toimintaan yksi-
l6na liittyvat tekijat lasnaolevaksi johtajuudeksi. Tarkoitan lasndolevalla johtajuudella sita, etta
johtaja on tyopaikalla kokonaisvaltaisesti lasna niin fyysisesti, emotionaalisesti kuin sosiaali-
sesti. Fyysisella lasndololla tarkoitan sita, etta hoivakodissa on ylipaansa johtaja, johtaja on pai-
kalla ja tekee hanelle kuuluvat tydtehtavat. Emotionaalisella Iasndololla tarkoitan sitg, etta joh-
taja kuulee tyontekijoita, huomioi heidan tarpeitaan ja ottaa vastaan erilaisia tunnetiloja. Sosi-
aalisella lasndololla tarkoitan sita, etta johtaja antaa tyontekijoille tukea ja osallistuu myos itse

hoivakodin arkeen.

Yhdistan lasnaolevan johtajuuden aikaisemmmissa tutkimuksissa kuvattuun aktiiviseen johtami-
seen, jossa johtaja on aktiivisesti Iasna tyontekijoiden arjessa ja ohjaa heidan tyotaan. Aktiivista
johtajuutta edustaa muun muassa transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus. (Ha-
vig & Hollister 2018, 369.) Tutkimuksessani Iasnaoleva johtajuus saa kuitenkin syvallisemman
merkityksen kuin aktiivisen johtajuuden kasite. Joris Poelsin, Marc Verschuerenin, Koen Milise-
nin ja Ellen Vlaeyenin (2020, 8) tutkimuksen mukaan passiivista johtamistyylia on liikaa hoiva-
kodeissa, jonka vuoksi hoivakotien johtamista tulisi kehittaa. Tutkimusryhman mielesta etenkin

transformationaalista johtajuutta tulisi edistaa hoivakodeissa.

Tyontekijoiden kuulemista ja huomioimista pidettiin tarkeina asioina ryhmakeskusteluissa.
Tyontekijoiden mielesta oli my6s hyva, etta esimies oli helposti [ahestyttava. Lisaksi heidan mie-

lestaan oli tarkeaad, etta johtaja huomioi tydntekijéiden voimavarat, kun han esimerkiksi jakoi
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heille tydtehtavia ja vastuualueita. Yksi tydntekija kertoi, etta tyontekijoiden vaihtuvuus on
suurta, jos johtaja ei kuule tyontekijoita. Esimerkkina tyontekijoiden kuulemisesta, tydntekijat
mainitsivat tydvuorotoiveiden kuulemisen ja toteuttamisen seka tydssa tarvittavien apuvalinei-
den hankkimisen. Tydntekijat tekivat tydta hoivakodissa joko kahdessa tai kolmessa vuorossa.
Vuorotyota tekevien tyontekijoiden oli vaikea harrastaa saannallisesti. Taman vuoksi tyontekijat
kokivat hyvana asiana sen, etta johtaja kuuli heidan tydvuorotoiveitaan. Myds autonominen
tyovuorosuunnittelu lisasi tyontekijéiden mahdollisuuksia suunnitella omaa ajankayttéaan. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa tyo- ja perhe-eldman yhdistamisen vaikeudet ja vuorotydn haasteet
ovat olleet yhtena syyna siihen, miksi tyontekijat ovat jattaneet tyonsa (ks. Flinkman ym. 2008;
van der Heijden 2009). Myos tydntekijoiden tarpeiden kuulemisen tarkeys on noussut esille ai-

kaisemmassa tutkimuksessa (ks. Maurits ym. 2015)

Ryhmakeskusteluun osallistuneet tydntekijat toivat esille paljon asioita, jotka liittyivat ihmisen
perustarpeisiin kuten turvallisuuden tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja arvostuksen tarve. Tur-
vallisuuden tarve liittyi vakituiseen, tuttuun ja turvalliseen tydpaikkaan, mutta toisaalta myos
tuttuihin tyokavereihin, joiden seurassa oli turvallista olla. Yhteenkuuluvuuden tarve liittyi myos
tuttuun tyodyhteisdon, jota jotkut tutkittavat kuvailivat sanoilla yhteen hitsautunut porukka.
Myos arvostuksen ja kunnioituksen tarve nousi vahvasti esille 1dhes kaikissa ryhmakeskuste-
luissa. Tyontekijoiden tarve saada arvostusta seka tydkavereilta, etta esimieheltd on noussut
esille useissa eri tutkimuksissa. (ks. Laine ym. 2009; Clausen ym. 2014; Maurits ym. 2015.) Tut-
kittavien mielesta arvostus ja luottamus kulkevat kasi kadessa. Myds Marja Hietamaen (2013,
136) tutkimuksen mukaan arvostus nakyy luottamuksena, joka mahdollisti sairaanhoitajille va-
pauden kayttaa laajaa kokemusta ja tietoperustaa parhaaksi mahdolliseksi katsomallaan ta-

valla potilaan hyvaksi.

Abraham Maslowin 1940-luvulla kuvaamaa motivaatioteoriaa ihmisen perustarpeista pidetaan
perustavanlaatuisena lahestymistapana ymmartaa ja motivoida ihmisia tydssa (Bridgman,
Cummings & Ballard 2019, 81). Tiettavasti Maslowia pidetaan ensimmaisena henkiléng, joka on
tuonut esille positiivisen psykologian kasitteita ja ajatusmalleja (Hakanen 2009, 8: Uusitalo
2023, 8). Maslow jakoi ihmisen perustarpeet viiteen hierarkkisesti etenevaan kategoriaan. Naita
olivat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, huomion tarve ja sosiaalinen aktiivisuus, arvos-

tuksen tarve ja itsensa toteuttamisen tarve. Maslowin motivaatioteoriaa opetetaan edelleen
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johtamiskoulutuksessa, jossa johtajia opetetaan tiedostamaan tyontekijdiden tarpeita, jotta
tyontekijoiden tydtyytyvaisyys ja tyotulokset paranisivat ja tydntekijat sitoutuisivat tyohonsa.
(Bridgman ym. 2019, 81-86.) Monesti nama perustarpeet ajatellaan itsestaan selvyytena, mutta
mielestani johtajan tulisi kysya tydntekijoilta esimerkiksi kehityskeskusteluissa, miten he toivo-
vat tulevansa kuulluksi, mista he tietavat, etta heita arvostetaan ja miten he toivoisivat saavansa

vaikuttaa omaan tyohonsa.

Hoivakotitydntekijat toivat esille, etta johtaja innosti heita tydssaan. Johtaja ikaan kuin sytytti
pienen kipinan ja liekin ja tydntekijat saivat liekin leimahtamaan. Tama tukee positiivisen psy-
kologian nakemysta siita, etta Johtajan tehtavana on loytaa tyontekijoiden korkein potentiaali
ja saada heidat kukoistamaan (Linley ym. 2012, 4-5). Jari Hakanen (2009,11) tuo esille sen, etta
johtajan tulisi huolehtia siita, etta tyontekija padsee kayttamaan omia luonnollisia vahvuuksi-
aan tybtehtavissa. Johtajat kertoivatkin, etta he kayttavat tydntekijoiden vahvuuksia ehdotta-

essaan heille sopivia vastuualueita.

Johtajat vaikuttivat tydpaikan ilmapiiriin monella tavoilla. Kaikissa hoivakodeissa vallitsi tutkit-
tavien mielesta valitdn ja keskusteleva ilmapiiri. Tutkittavien mielesta oli tarkeaa, etta johtaja
salli sen, etta tydpaikalla sai olla mukavaa. Ryhmakeskusteluissa tuotiin esille huumorin mer-
kitys tydyhteison toiminnassa. Huumori auttoi jaksamaan arjen tyossa, koska hoitotyd voi olla
ajoittain raskasta. Myds Pirjo Vesan (2009, 126) tutkimuksen mukaan huumori on keskeinen
selviytymiskeino tydssa jaksamisessa ja sita kaytetddn muun muassa tyon kuormituksen, kii-
reen, vuorotyon ja muutoksien purkuun hoitotydssa. Tydpaikan huumori nayttaytyi myos ryh-
makeskusteluissa, vaikka tutkimustilanne itsessaan vaikutti olevan tutkittaville jannittava ja vai-
mensi jonkin verran keskustelun lennokkuutta. Ilkka Pietilan (2017, 113) mukaan huumori on
yksi keino osoittaa solidaarisuutta ja osallistujien valista yhteisyytta ryhmakeskustelussa. Joh-
tajat kuvasivat erilaisia tilanteita, joissa he toimivat esimerkkinad tydyhteisossa. Yksi johtajista
kertoi, ettd han haluaa omalla esimerkilldan tuoda esille sen, etta oli tarkeaa kiittaa tyokavereita
tyopaivasta. Toinen johtaja halusi omalla esimerkillaan nayttaa, etta myos virheet olivat sallit-

tuja ja ne pystyttiin myéntamaan reilusti.
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Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta johtajan tuli olla tarvittaessa jamakka ja antaa ohjeita
ja kaskyjakin seka rakentavaa palautetta. Johtajan tulisi kuitenkin my6s ymmartaa millaisia tun-
teita nama asiat herattavat. Toisaalta johtajan tulisi myds luottaa tydntekijoihin ja antaa heille
vapautta toteuttaa asioita. Tyontekijat eivat kokeneet hyvang, jos johtaja "kyttasi” heidan teke-
misiaan. Yksi johtajista kertoi, ettd han pyrkii olemaan tyontekijdille enemman valmentaja kuin
johtaja. Hanen mielestaan kaskyttava, autoritaarinen johtajuus ei ole enda tata paivaa. Myos

tyontekijoiden mielesta johtaminen ei saa olla itsekeskeista, maarailevaa tai pelolla johtamista.

Tama tukee Zonneveldin tutkimusryhman kasityksia siita, ettd johtajuuden tulisi olla tilan-
nesidonnaista johtajuutta (Zonneveld ym. 2020, 31). Johtajan tulisi kyeta mukauttamaan omaa
johtamiskayttaytymistaan tilanteen vaatimalla tavalla. Jotkut tilanteet vaativat enemman ja-
makkaa johtamista ja toiset tilanteet keskustelevaa ja osallistavaa johtamistapaa. Oman koke-
mukseni mukaan johtajuudessa on tarkeaa osata ikaan kuin lukea tyontekijoita ja tydyhteisoa.
Johtajan tulee olla koko ajan valveilla siind mita tydyhteisdssa tapahtuu ja puuttua erilaisiin il-
mioihin tilanteen vaatimalla tavalla. Myds eri ihmiset niin kuin myds eri ikaiset ihmiset tarvitse-
vat erilaista johtamista. Toisten tydntekijoiden kanssa on hyva neuvotella asioista, ja toiset taas

kaipaavat suoria ohjeita ja neuvoja.

Ryhmakeskustelun hoivakotityontekijoiden ja johtajien esiin tuomiin tydyhteisoon liittyvia asi-
oita yhdisti se, etta ne kaikki liittyivat jollain tavalla toimivan tydyhteison piirteisiin. Naita olivat
yhteinen arvopohja, mielekas asukastyd, toimivat tilat, toimiva tiimityd, sosiaalinen tuki, osaa-
minen ja hyva ilmapiiri. Ryhmakeskusteluissa johtajat ja tydntekijat korostivat tydyhteison yh-
teen hitsautumisen merkitysta tyéhon sitoutumisessa. Taman vuoksi nimesin nama tekijat toi-
mivaksi, yhteen hitsautuneeksi tydyhteisdksi. Aikaisimmissa tutkimuksissa huonot tyéolosuh-
teet ovat olleet yksi merkittava syy, miksi tydntekijat ovat vaihtaneet tydpaikkaa (ks. Flinkman
ym. 2008; Clausen ym. 2014; Bratt & Gautun 2018). Taman vuoksi johtamisessa tulisi kiinnittaa

huomioita niihin asioihin, jotka tukevat toimivaa tiimityota ja kollektiivisuutta tydpaikalla.

Ryhmakeskustelun osallistujat kokivat turvallisuuden tunnetta siita, etta tydssa oli tutut henki-
|6t ja heidan mielestaan yhteen hitsautunut tydyhteiso oli merkittava tekija tydhon sitoutumi-
sessa. Tata kuvasti hyvin se, etta myos elakkeelle jaaneet tyontekijat tulivat mielellaan teke-

maan sijaisuuksia hoivakotiin, vaikka asuivat toisella paikkakunnalla. Myd&s pitka tydkokemus ja
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sitd myota syntynyt osaaminen lisasivat tydhon sitoutumista. Tama haastaa johtajia kiinnitta-
maan huomiota siihen miten uudet, varsinkin nuoremmat tyéntekijat saadaan sitoutumaan
tyoyhteisoon. Ryhmakeskusteluun osallistujat toivatkin esille sen, etta oppisopimusopiskelijat
eivat valttamatta jaa taloon. Uusien tydntekijéiden saaminen hoivakotitydhon on kuitenkin erit-

tain tarkeaa, koska tydntekijoita siirtyy elakkeelle jatkuvasti.

Avun saaminen erilaisissa tilanteissa koettiin tarkedksi tutkimukseen osallistuneissa tydyhtei-
sOissa. Koska hoivakodeissa oli paljon niin sanottuja pitkan linjan tyontekijoita, joilla oli paljon
kokemus ja osaamista, heilta oli helppo pyytaa apua. Etenkin uudet tydntekijat kokivat tarkeaksi
avun saamisen kokeneilta tydntekijoilta. Ryhmakeskustelun osallistujien mielesta oli myos
hyva, etta pulmatilanteissa asioista keskusteltiin yhdessa ja haettiin ratkaisuja ongelmiin. Sosi-
aalisen tuen merkitys tyontekijoiden tydhyvinvointiin, terveyteen, tydsuorituksiin seka tydhon
sitoutumiseen on tullut esille myds aiemmissa tutkimuksissa. (ks. van den Hejden ym. 2009;
Flinkman 2014, Backman ym. 2018). Etenkin Backmanin tutkimusryhman (2018, 1557) tutki-
muksessa korostettiin johtamisen ja sosiaalisen tuen molemminpuolista yhteytta tyontekijoi-
den kokemaan rasitukseen tyossa. Tyontekijat kokivat vahemman rasitusta tydssa, mikali he

saivat tukea seka johtajalta, etta tydkavereilta.

Avointa keskustelua pidettiin hyvana asiana ryhmakeskusteluissa. Tyoyhteisoissa keskusteltiin
paljon erilaisista asioita. Tyontekijdiden mielesta keskustelussa tarkeaa oli se, ettei asioita ei
tuotu heille lilan valmiina. He halusivat pohtia asioita yhdessa ja 16ytaa pulmatilanteisiin myos
uudenlaisia ratkaisuja. Anneli Hujalan (2018, 80) tutkimuksen mukaan vastavuoroinen keskus-
telu, kriittinen reflektio, yndessa oppiminen ja ilmapiirin luottamuksellisuus vahvistavat myos

tyoyhteison yhteista kasitysta tydpaikan tavoitteista ja strategiasta.

Muita tydhon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita olivat lyhyt tydmatka ja tyépaikkojen valintojen
vahaisyys. Kaksi hoivakotia sijaitsi pienella paikkakunnalla maaseudulla. Pienelld paikkakun-
nalla ei ollut muita hoivakoteja ja vaihtoehtoisia hoitotydn tydpaikkoja olivat hyvinvointialueen
kotihoito tai terveyskeskuksen vuodeosasto. Tutkittavien mielesta lyhyt tydmatka liittyi muka-
vuuden haluun. Varsinkin iakkadmmat ryhmakeskusteluun osallistujat toivat esille sita, etta he

ovat niin mukavuudenhaluisia, etteivat halua enda muuttaa toiselle paikkakunnalle tyon pe-
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rassa. Tama liittyi lahinna siihen, etta heilla oli nykyisessa kunnassa asunto valmiina. Tosin nais-
sakin tilanteissa tutkittavat kuvasivat, etta perimmainen syy tydhon sitoutumiseen liittyi viihty-
miseen tydpaikalla. Lyhyt tydmatka helpottaa myos tyd- ja perhe-eldman yhteensovittamista,
mika aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu ongelmaksi hoitotydssa (ks. Flinkman ym. 2008;
van der Heijden 2009). Joillakin ryhmakeskusteluun osallistuneilla tyontekijoilla oli puolestaan
pitka matka tydpaikalle. He olivat sité mielta, etta pitka tydmatka auttoi heita irtaantumaan
tyosta. Jotkut tyontekijat olivat valmiita tulemaan nykyiseen tydpaikkaansa myds kauempaa,

koska viihtyivat sielld niin hyvin.

Ryhmakeskustelun osallistujat pohtivat, onko tydpaikan tiivis vaihtaminen ja uuden kokeilu ta-
man paivan ilmio etenkin nuoremmalla sukupolvella. Samankaltaisia havaintoja on tehty tutki-
muksissa, jotka kasittelevat Z-sukupolvea. (ks. Mononen 2014; Ozkan & Somaz 2015.) Pysyva
tyopaikka ei vaikuttaisi tutkimusten perusteella olevan enaa taman paivan tyontekijoiden arvo.
Z-sukupolvi haastaa myods johtamista uudelle tasolle. Ozkanin ja Somazin (2015, 480) mukaan
Z-sukupolvi on itsendinen eivatka he pida auktoriteeteista. Z-sukupolvi etsii tydssaan onnelli-
suutta. Jos he eivat koe sita tydssaan, he vaihtavat helposti tydpaikkaa. Seija Monosen (2014,
74) mukaan Z-sukupolvi tulee tarvitsemaan tydssaan enemman yksilollista huomiointia, tydai-
kajoustoja, erilaisia tyon tekemisen tapoja seka lapinakyvia ja perusteltuja paatoksia. Monosen
mukaan Z- sukupolvi nayttaytyy myos hierarkiavastaisena ja arvostaa sosiaalisessa kanssakay-
misessa tasa-arvoisuutta. Tama tuli esille myds ryhmakeskusteluissa. Ryhmakeskustelujen
osallistujien mukaan kaikkien tyontekijoiden tulisi olla tydpaikalla tasa-arvoisia ja tasavertaisia

eika ketaan saisi nostaa hierarkiassa korkeammalle oman tyoroolinsa perusteella.

Positiivisen psykologian voima perustuu hyvien asioiden ja vahvuuksien havaitsemiseen ja
esille nostamiseen. Nykyisin puhutaankin positiivisen psykologian kolmannesta aallosta, jossa
tarkastelukohteena ovat yhteisot yksilokeskeisyyden rinnalla. (Hakanen 2011, 11-17; Uusitalo
2023, 7.) Olen tassa tutkimuksessa pyrkinyt keskittymaan siihen, mika tutkittavissa yksikdissa
ja niiden johtamisessa oli hyvaa ja toimivaa. Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa
kaytannon hoivakotitydssa ja hoivakotien johtamisessa. Tutkimus tuottaa ymmarrysta siita mil-
laisia asioita johtamisessa hoivakotitydntekijat ja johtajat pitavat merkityksellisina liittyen joh-

tamisen yhteyteen ty6hon sitoutumisessa. Lisaksi tutkimus kuvaa sita millaiset tekijat ovat toi-
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mivan tydyhteison taustalla. Kokonaisvaltainen lasndoleva johtajuus ja toimiva yhteenhitsautu-
nut tydyhteiso tukevat tyontekijéiden sitoutumista hoivakotitydhon. Tutkimuksella on myds yh-
teiskunnallista merkitystg, silld hoitajapula on talla hetkella globaali ilmid. Tulevaisuudessa hoi-
toalalla tarvitaan moninkertaisesti enemman tydntekijoita. Tydnantajat tarvitsevat tietoa siita,

miten tydntekijat saadaan paremmin sitoutumaan tyéhoénsa.

Tama tutkimus luo pohjaa monenlaiselle jatkotutkimukselle. Tutkimusta olisi voinut syventaa
haastattelemalla ryhmakeskustelun jalkeen johtajia ja kysya tarkemmin niista asioista, jotka
nousivat ryhmakeskustelussa esille. Minulle herasi mielenkiintoa tietda tarkemmin, miten joh-
tajat ovat tukeneet tiimityota ja uusien tydntekijdiden ryhmaytymista varsinkin niissa yksi-
koissa, joissa oli paljon niin sanottuja konkareita. Olisin myds halunnut kysya lisaa siita, miten
johtajat johtivat eri-ikaisia tyontekijoita. Nuorten hoitajien tydhon sitoutumista ja sita, millaista
johtamista nuoret hoitotydntekijat tarvitsevat tulisi tutkia lisda. On todennakdista, etta tulevai-
suudessa meilla ei tule olemaan enaa sellaisia tydyhteisoja, jotka koostuvat pelkastaan pitkan
linjan tydntekijoista. Tama tulee haastamaan johtamisen uudella tavalla. Vai tarvitaanko tule-
vaisuudessa enaa samanlaista pysyvaa johtajuutta? Ovatko orgaaninen johtajuus, itseohjautu-

vat tiimit ja vaihtuvat tiiminvetajat tulossa myds hoivakotien arkeen?
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Liite 1 Tiedote tutkittavalle ja suostumuslomake

Arvoisa vastaanottaja,

Pyydan Teilta kirjallista suostumustanne osallistua Pro gradu -tutkielmaani liittyvadn ryhmakeskus-
teluun. Teen tutkielman Ita-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitokselle aiheesta
"Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa hoivakotityontekijoiden tydhon sitoutumiseen”. Tut-
kielmaa ohjaavat FT Anneli Hujala ja YTM Kirsi llola Itd-Suomen yliopistosta.

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite:

Tutkimuksen tarkoituksena on lisatd ymmarrysta siita, miten johtamisella voidaan vaikuttaa
hoivakodin tydntekijoiden tydhon sitoutumiseen. Tutkimuksen erityispiirteena on se, etta tut-
kimukseen valitaan tietoisesti sellaisia hoivakoteja, joissa tydntekijoiden vaihtuvuus on pienta.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa hoivakotien johtajien ja tydntekijoiden kasityksia siita, mil-
laisella johtamisella voidaan vaikuttaa tydntekijoiden tyohon sitoutumiseen.

Tutkimusmenetelmat:

Tutkimusaineisto kerataan kolmen erillisen ryhmakeskustelun kautta. Ryhmakeskusteluun va-
littavat hoivakodit sijaitsevat eri puolella Suomea. Ryhmat koostuvat 4-5 haastateltavasta. Ryh-
makeskustelut perustuvat teemoihin, joiden kautta kasitellaan tydhon sitoutumista, tyéssa viih-
tymista ja hoivakodin johtamiseen liittyvia kysymyksia. Tutkimusaineiston hankinnan yhtey-
dessa ei kerata haastateltavien henkildkohtaisia tietoja, kuten nimitietoja, eika tutkimus edel-
lyta tutkimuseettisen toimikunnan ennakkoarviointia. Paikkakuntien tai henkildiden nimet eivat
esiinny tutkimusraportissa ja ryhmakeskusteluaineistoa analysoitaessa ne korvataan erillisilla
tunnistetiedoilla. Tutkimusaineistoa kasittelee ainoastaan tutkielman tekija, eivatka henkiloi-
den nimet tule missaan vaiheessa julkisuuteen. Tutkimusraportissa haastattelusitaatit muute-
taan kirjakielelle, jotta esimerkiksi murreilmaisut eivat paljasta haastateltavan henkilollisyytta,
ja kaikki yksittaisiin henkiloihin viittaavat tunnistetiedot poistetaan.

Aineistonkeruutilanteessa esittelen teille lyhyesti aineiston kasittelyn seka raportoinnin. Ryh-
makeskusteluun osallistumiseen on hyva varata aikaa noin tunti. Tutkimukseen osallistuminen
on tarkeaa, koska tutkimuksesta on hydtya hoivakotien johtamisen kehittamisessa.

Kieltéytyminen tutkimuksesta:

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista, ja voitte kieltdytyd jatkamasta tutkimuk-
sessa missa tahansa sen vaiheessa. Keskeyttamisilmoitukseen mennessa kerattyja ryhmakes-
kusteluaineistoja voidaan kuitenkin kdyttaa osana tutkimusaineistoa. Teilla on mahdollisuus ot-
taa myos myohemmin yhteytta tutkielman tekijaan, jos teilla tulee jotakin kysyttavaa tai epasel-
vyytta tutkielmaan liittyen.

Luottamuksellisuus:

Tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) seka Itd-Suomen yli-
opiston ohjeistoa tutkimuksen etiikasta ja tutkimusaineiston kasittelysta. Kerattavia aineistoja
ei kayteta muissa kuin tutkielman tekijan omassa tutkimuksessa. Pro gradu -tutkielman jalkeen
tutkimuksen tekija voi hyodyntaa tutkimusaineistoaan siihen liittyvien julkaisujen materiaalina.




Allekirjoittamalla timén tiedotteen annatte suostumuksenne osallistua Pro gradu -tutkiel-
maan liittyvadn ryhmdkeskusteluun ja sen tallentamiseen. Timdé suostumus allekirjoitetaan

kahtena kappaleena, joista toinen jad ryhmdkeskusteluun osallistujalle ja toinen tutkielman
tekijdlle.

Suostun osallistumaan tutkimukseen:

Aika ja paikka Allekirjoitus ja nimenselvennys

Lisatietoja tutkimuksesta antaa Pro gradu -tutkielman tekija.

Yhteistyoterveisin,

Tarja Tirkkonen

Pro gradu -tutkielman tekija
tarjti@student.uef.fi

puh:
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Liite 2 Ryhmakeskustelun runko

Ryhmakeskustelun alussa jokainen osallistuja kertoo ensin etunimensa, tydtehtavansa ja sen
kuinka monta vuotta han on tydskennellyt hoivakodissa.

1. Millainen hoivakotinne on? Paljonko sielld on asukkaita ja milloin hoivakoti on perus-
tettu?

2. Mitka ovat tydpaikanne vahvuudet?
o Mitka asiat tydpaikalla ovat hyvin, mihin olette tyytyvaisia?

3. Mitka tekijat mielestanne vaikuttavat siihen, etta tydntekijat ovat pysyneet tassa hoiva-
kodissa ja viihtyvat tydssaan?

4. Millaista teidan mielestdanne on hyva johtaminen?
o Voisitteko mainita tasta jotain esimerkkeja.

5. Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tydhyvinvointiin?
o Millainen tuki esimiehelta auttaa jaksamaan ty6ssa?

6. Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa tydpaikan ilmapiiriin?

7. Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, etta tydntekijat sitoutuvat tydhoénsa?

8. Haluaisitteko lisata viela jotain liittyen hoivakotien johtamiseen ja tydntekijéiden sitou-
tumiseen?

9. Milta taman kaltainen ryhmakeskustelu tuntui ja jaiko jokin asia pohdituttamaan?



