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Tiivistelma

Henkildston vaihtuvuus kuormittaa yrityksia ja organisaatioita usein negatiivisesti. So-
siaali- ja terveysalalla vaihtuvuus on lahtenyt jyrkkdaan nousuun vuosien 2020-2022 ai-
kana. Tutkimuksen tavoitteena oli lisata tietoa ja ymmarrysta Iahijohtajien vaihtuvuu-
teen ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tar-
koituksena oli kuvata, mitka tekijat edesauttavat Iahiesimiesten sitoutumista organi-
saatioon seka miten ja milla toimenpiteilla vaihtuvuutta voidaan vahentaa.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimusai-
neisto kerattiin haastattelemalla viittd organisaation jattanytta Iahijohtajaa seka kuutta
organisaatiossa yli nelja vuotta tydskennellytta lahijohtajaa.

Tutkimuksen tulosten mukaan hyva johtaminen, hyva perehdytys, vaikutusmahdolli-
suudet omaan tyohon, palkka ja henkilostdedut seka urapolut ja koulutus edistivat si-
toutumista. Vastaavasti vaihtuvuutta edistivat lahijohtajien esihenkildiden puutteelliset
johtamistaidot, heikko perehdytys, tydn hallinnan tunteen puuttuminen, pula hoitohen-
kildstosta seka heikompi palkka ja muut edut kilpailijoihin nahden.

Mielenkiinnon kohde jatkotutkimusten osalta olisi tutkia tarkemmin seka sitoutumiseen
ettd vaihtuvuuteen vaikuttavaa perehdytysprosessia. Perehdytysprosessia tulisi kehit-
tdd enemman kaytantéa palvelevaksi Iahtétasoarvioinnin ja perehdytyksen paatteeksi
tapahtuvan itsearvioinnin osalta.

Tarkeaa olisi tutkia my0s, vaikuttavatko samat tekijat hoitotyontekijoiden vaihtuvuu-
teen vai nousisiko heidan kohdallansa eri tekij6ita, jotka edistavat sitoutumista ja va-
hentavat vaihtuvuutta.
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Abstract

Employee turnover causes often a negative burden on companies and organisations.
During the years 2020-2022, the employee turnover has had a steep rise in the social
and health sector. The goal of the research was to increase knowledge and under-
standing of the factors which influence the employee turnover and commitment of im-
mediate supervisors in the target organisation. The goal of the research was to de-
scribe which factors advance the commitment of immediate supervisors to the organi-
sation and how the employee turnover can be reduced and by which measures.

The research was made by using qualitative research method. The data was col-
lected through interviews with five immediate supervisors who had left the organisa-
tion and six immediate supervisors who had worked in the organisation for more than
four years.

According to the results of the research, good management, good orientation, possi-
bilities to influence one's own work, salary, and personnel benefits, as well as career
paths and training contributed to the engagement at the organisation. Similarly, the
employee turnover rate was promoted by the lack of management skills of the imme-
diate supervisors, poor orientation, lack of feeling of being in control of work, shortage
of nursing staff, and lower salary and other benefits compared to competitors.

The focus of interest for further research would be to look more closely at the orienta-
tion process, which affects both commitment and employee turnover. Orientation pro-
cess should be developed to be more practice oriented in terms of baseline assess-
ment and self-assessment at the end of the orientation. It would be also interesting to
investigate whether the employee turnover is influenced by the same factors as im-
mediate supervisors or would there emerge factors that promote engagement and re-
duce the employee turnover.
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1 Johdanto

Sote-alalla karsitdan suuresta tydvoiman vaihtuvuudesta ja henkildéstopulasta. Vaihtuvuus
on suurta seka hoitotyontekijdiden ettd heidan Iahijohtajiensa osalta. Riittdva henkilosto
mahdollistaa sosiaali- ja terveyspalvelut. Merkityksellista on se, ettad alan ammattilaiset ha-
luavat tydskennella alalla. Lisaksi tarkeaa on, etta tydn tekemisen olosuhteet ja edellytykset
ovat sellaiset, ettd tehtavassa menestyminen on mahdollista. Fokuksen tulee olla ammatti-
laisten vaihtuvuuden minimoimisessa ja tyohon sitouttamisessa, koska kilpailu osaavasta

tydvoimasta on entista kovempaa. (Virtanen & Sinokki 2014, 21.)

Yritykset koostuvat ihmisista, joita tukemalla oikealla tavalla, he suorittavat tyétehtavansa
hyvin mahdollistaen organisaation menestyksen. Johtamisen oleellisimmaksi tekijaksi on
muodostunut ihminen, tyontekija. Prosessien kehittdminen, kehittyminen seka motivointi
ovat oleellisessa asemassa, jotta ihmiset saadaan viihtymaan ty6ssaan ja sitoutumaan.
Johtaminen ja lahijohtajat ovat yhteys organisaatioiden ja tyontekijoiden valissa, jonka
avulla pyritaan mahdollistamaan seka organisaation keskeisimmat tavoitteet seka tyonteki-

jéiden tyotyytyvaisyys. (Dukic ym. 2018, 127.)

Vuodet 2020-2022 ovat olleet tydvoiman liikkuvuuden suhteen poikkeuksellisia erityisesti
sosiaali- ja terveysalalla. Tasta ajasta on kaytetty ilmaisua "The great attrition”, jolla viitataan
asiantuntijaty6ta tekevien henkildiden syvaan turhautumiseen. Kun uskollisuus ja sitoutu-
neisuus ty6ta ja tydnantajaa kohtaan poistuu, se madaltaa poislahtéa organisaatiosta. (Lei-
viska 2011, 120-121.) Tyéelaman kehittdmisorganisaatio Koulutusateljeen (2019) selvityk-
sen mukaan lahijohdon tiuhaa vaihtuvuutta seuraa tyoyhteisdissa usein keskenaan sekavat
ja erilaiset kaytannot, mika lisaa epaselvyyksia. Tama johtaa tydtaakan kasvamiseen ja hei-

kentaa tyoilmapiiria. Tasta seuraa myos vaihtuvuuden lisdantyminen johdettavien kohdalla.

Lahijohtajiin kohdistuu odotuksia paljon. Johtaminen ja johtamisvaje on esilla jatkuvasti kes-
kusteltaessa tydvoiman saatavuuteen liittyvista haasteista ja tydn pitovoimasta. Lahijohta-
jan tyéhon liittyy paineita. Tyytymattdmyys hoitotydntekijoiden keskuudessa, alansa jattavat
tydntekijat sekd heikko sitoutuminen osaltaan vaikuttavat siihen, etta tydvoiman saatavuus

on haastavaa tulevaisuudessakin. (Hahtela ym. 2015, 477.)

Tyovoiman pysyvyys on merkityksellinen elementti hoitotyon tydvoimasta puhuttaessa. Kun
sosiaali- ja terveysalan ammattilainen jattaa tyonsa tai lahtee alalta, on silla vaikutuksensa
seka yksittaiselle tyontekijalle, mutta lisaksi myos hoitotyon organisaatioille ja koko tervey-
denhuollon jarjestelmalle. Tyovoiman muualle siirtyminen aiheuttaa osaamisen vajetta or-

ganisaatiossa seka tarpeen uusille rekrytoinneille. Hoitotydn tydvoiman, sekd myds



|&hijohtajien vaihtuvuudella on negatiivisia vaikutuksia tydyhteisdihin ja asukkaiden hoitoon

seka kustannuksiin. (Buchan ym. 2018, 4.)

Tehokkaiden ja laadultaan hyvaa asiakasty6ta tekevien sosiaali- ja terveysalan organisaa-
tioiden ehdoton menestymisen edellytys on motivoitunut, ammattitaitoinen ja sitoutunut
henkilokunta, jota johdetaan hyvin. Talla hetkella alalla on tyontekijoiden markkinat ja vaih-
tuvuutta paljon. Naitten I&htokohtien takia on perusteltua miettia, miten voimme luoda tyo-
hyvinvointibrandin, jonka my6ta lahijohtajien vaihtuvuus olisi hallitumpaa. (Heilmann 2010,
522.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata mitka tekijat edesauttavat sote-alan lahijohta-
jien sitoutumista tydhdnsa ja organisaatioon ja mitka tekijat vaikuttavat vaihtuvuuteen sita
vahentavasti. Jotta lahijohtoa saataisiin sitoutumaan yritykseen ja pysymaan siella, on tun-

nistettava ensin, mitka tekijat aiheuttavat vaihtuvuutta.



2 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa ja ymmarrysta lahijohtajien vaihtuvuuteen ja
sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd kohdeorganisaatiossa. Tarkoituksena on kuvata,
mitka tekijat edesauttavat lahiesimiesten sitoutumista organisaatioon seka miten ja milla

toimenpiteilla vaihtuvuutta voidaan vahentaa.

Tutkimuskysymyksia on kolme. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan hyvin pit-
kalle teoriaosassa ja tdydennetaan tutkimuksen tuloksilla. Toiseen ja kolmanteen tutkimus-
kysymykseen vastataan laadullisen haastattelun ja aineiston analyysin tuottaman tiedon

avulla.
1. Mitka tekijat aiheuttavat lahijohtajien vaihtuvuutta?
2. Miten organisaatio voi vahentaa vaihtuvuutta?

3. Milla keinoilla lahijohtajat saadaan sitoutumaan organisaatioon?



3 Lahijohtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa
3.1 Lahijohtajan kasite ja lahijohtajuus

Lahijohtaja ja lahijohtajuus ovat kasitteind melko uusia suomalaisessa sosiaali- ja tervey-
denhuollossa. Lahijohtajaa vastaava kasite on tavallisesti 1ahiesimies. Esihenkild- ja esi-
henkiloty6 ovat lahijohtaja- ja johtajuustermien rinnalla usein kaytéssa. Esihenkilotyd miel-
letdan tavallisesti yhdeksi johtamisen osa-alueeksi. Toistuvasti kaytettyja Iahijohtaja kasit-
teen englanninkielisia vastineita ovat "First-line manager” ja "Front-line manager”. Eri mait-
ten mukaan, terveydenhuollon johtajana toimivasta osastonhoitajasta kaytetaan kasitteita

LI} ” ”

"ward manager” ja “ward sister” (GB); "charge nurse”, "head nurse”, "nurse manager”

L) ” N

(USA); "first-line nurse”, "manager”, “clinical director”, "clinical coordinator” ja "unit mana-
ger’. Yleensa terveydenhuollossa lahijohtajana on ollut nainen ja ammattinimikkeet ovat
olleet osastonhoitaja, apulaisosastonhoitaja ja ylihoitaja. (Mankki & Tiippana 2018, 14;

Reikko ym. 2010, 19-20; Romppanen & Kallasvuo 2011, 10-12.)

Viitalan (2021, 43) mukaan lahijohtajilla tarkoitetaan henkil6ita, jotka johtavat muita henki-
16ita. Lahijohtajien ja tydntekijoiden valiset suhteet ovat muuttuneet moniulotteisemmiksi, ja
I&hijohtajuus on viime aikoina muuttunut kontrolloivasta ja hierarkkisesta johtamistyylista

yha enemman ohjaavan ja valmentavan johtamisen mukaiseksi.

Romppasen ja Kallasvuon (2011, 11-12) mukaan lahijohtaja tydskentelee lahella ihmista,
"lahi”-etuliitteensa mukaisesti. Lahijohtaja tydskentelee yleensa lahella tydntekijoita ja asi-
akkaita. Samanaikaisesti kun han kohtaa tyontekijdiden haasteita, han toteuttaa ylemman
johdon paatoksia. Lahijohtajat toimivat tydnantajan edustamisen sekd omien tydntekijdiden
puolustamisen valimaastossa. Joskus tydénantajan ja tydntekijan edut eivat kohtaa. Myos
Reikon ym. (2010, 29-30) mukaan lahijohtaja toimii yhteyshenkiléna johdon ja tydnteki-
jéidensa valilla tavoitellen ylemman johdon nakemysten seka tavoitteiden muuttamista kay-

tannon tekemiseksi yhdessa henkilokuntansa kanssa.

Lahijohtajat kantavat vastuuta itsenaisesti. Joskus tama rooli saattaa tuntua yksinaiselle.
Tyoskentely-ymparisto, organisaatio ja lahijohtajan ominaisuudet ja taidot vaikuttavat joh-
tamiseen ja johtamistehtavaan. Yksi lahijohtajan tyon kulmakivista on tehtavaa palvelevan
verkoston seka yhteistyosuhteiden rakentaminen ja yllapito. Lahijohtajat muodostavat suh-
teita seka tyontekijoihinsa kuin ylemman johdon suuntaan seka ohjaavat tyoyhteisonsa toi-
mintaymparistoon. Lahijohtajilta vaaditaan arviointikykya ja kompetenssia mahdollistaa tyo-
yhteis6nsa jatkumon perusteet sekd menestyminen. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 12-
13.)



Sosiaalihuoltolaki maarittelee sosiaali- ja terveydenhuollon johdon tehtavien vaatimuksia.
Sosiaalihuoltolaki maarittdd johtamisesta pykalassd 46a seuraavanlaisesti. (Finlex
22.4.2016/292).

“Sosiaalihuollon tai sosiaali- ja terveydenhuollon pdaasiassa hallinnollisissa johtoteh-
tévissé voi toimia sosiaalitybntekijé tai henkild, jolla on tehtdvéén soveltuva ylempi

korkeakoulututkinto ja alan tuntemus seké niiden liséksi riittédvé johtamistaito.

Sosiaalitybn ammatillisesta johtamisesta sdéddetdédn sosiaalihuollon ammattihenki-

16istd annetun lain 9 §:sséa.

Muissa asiakastyén ohjausta siséltévissé sosiaalihuollon johtotehtédvissé voi toimia
henkild, jolla on tehtdvédén soveltuva korkeakoulututkinto, alan tuntemus seka riittavéa

Johtamistaito.

Edelléa 3 momentissa tarkoitetuissa tehtévisséa toimiva johtaja vastaa toimivaltansa ra-
Joissa siitéd, ettd hdnen johtamassaan yksikéssé on 49 a §:n 3 momentin mukainen
henkilbsté ja etté yksikbn asiakasty6ssd noudatetaan sille téssé ja muussa laissa séé-
dettyja vaatimuksia. Lisdksi johtaja vastaa siitd, ettd yksikdn péivittdisessa toimin-

nassa toteutetaan omavalvontaa ja tuetaan henkiléstén tybhyvinvointia.”

HUS (2023) joka on Suomen suurin erikoissairaanhoidon organisaatio, kuvaa osastonhoi-
tajan, jotka niin ikdan ovat lahijohtajia, patevyysvaatimuksen osastonhoitajan tydpaikkail-

moituksessa seuraavalla tavalla:

” Soveltuva ylempi korkeakoulututkinto ja soveltuva kokemus tai soveltuvat johtami-
sen ja hallinnon opinnot ja soveltuva kokemus tai aikaisempi hyvéksytty osastonhoi-
tajan pétevyys ja soveltuva kokemus ja liséksi laillistettu terveydenhuollon ammatti-

henkilb.”

Sosiaali- ja terveydenhuollossa lahijohtajat ovat perinteisesti omanneet vahvan substans-
siosaamisen. Professionaalisuus on luettu myds yhdeksi johtamisen vahvuudeksi. Tutki-
musten perusteella vahva substanssiosaaminen terveydenhuollossa lisda johtamisen vai-
kuttavuutta, joka mahdollistaa asiakas- ja potilasturvallisuuden edistamisen, tukee henki-

|6stda ja kehittaa tydymparistdn laatua ja toimintaa. Toisaalta johtajan vahva ammatillisuus



saattaa aiheuttaa johtamisosaamisen ristiriitoja, eika substanssiosaaminen vahvista johta-

misosaamista. (Kantanen 2017, 78-79.)

Bdckermanin (2017) mukaan lahijohtajien rooli on muuttunut organisaatioiden uudistumi-
sien myo6ta. Tyd on entistd monisyisempaa, vaativampaa ja tyd koetaan hektisemmaksi.
Aikaisemmin lahijohtajan tyo keskittyi enemman tavoite- ja tulosjohtamiseen seka proses-
siajatteluun. Kun organisaatioiden hierarkioita on purettu entistd enemman, on tehtava-
kenttd hajaantunut. Tydntekijoiltda odotetaan itseohjautuvampaa tydskentelytapaa seka si-
toutumista organisaatioon. Koska lahijohtajat vastaavat myds tyontekijdidensa tyohyvin-
voinnista, on kiinnitetty huomiota, etta lahijohtajan antamalla tuella on siihen merkittava vai-
kutus. Vaikutusmahdollisuudet tydhon seka lahijohtajan etta tydtovereiden tuki synnyttavat
tyotyytyvaisyytta. Erityisesti l1ahijohtajan tuella on positiivinen yhteys muun muassa innos-
tukseen, iloon ja kokemukseen aloitteellisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta. Tuen vahvis-
taminen ei vaadi suuria taloudellisia toimenpiteita, mutta sen merkitys tydhyvinvoinnille on

iimeinen. (Bdéckerman ym. 2017, 3.)

Maen ym. (2014) mukaan lahijohtajat ovat tydnantajan edustajia ja heidan vastuulleen kuu-
luvat tydn organisointi seka tydnjohtaminen. Edellisten lisaksi lahijohtajilla on tulosvastuu.
He ovat vastuussa myds yksikkdnsa tydntekijdiden tydn onnistumisista ja tydhyvinvoinnista.
Lahijohtajalta odotetaan oikeudenmukaisuutta tydnorganisoinnista seka henkiléston osal-
listamista paatoksentekoon siten, etta henkildstd kykenee saavuttamaan heille tydssaan
asetetut tavoitteet. Lahijohtajilta odotetaan paineensietokykya, kykya hallita ristiriitatilanteita
seka kyvykkyytta ottaa puheeksi vaikeitakin asioita. Lisaksi heiltd odotetaan luovuutta ja
innovatiivisuutta. Lahijohtajan vahvuudeksi voidaan lukea muutoskyvykkyys, lannistumat-

tomuus seka joustavuus. (Maki ym. 2014, 7-8.)

Nurmekselan (2021) vaitdskirjan tuloksien mukaan osastonhoitajan, josta voidaan kayttaa
myos nimitysta Iahijohtaja, tydnkuva muodostuu hoitotydn johtamisen tehtavista kuten yh-
teistydsta, henkildstdjohtamisesta sekd paivittdisen tydn organisoinnista. Osastonhoitajan
tehtaviin sisaltyy myoés tyévuorosuunnitelmien laatiminen, toteutumien vahvistaminen seka
suunnittelun jalkeen tapahtuneiden muutosten jarjestdminen seka organisaation hallinnolli-
set tehtavat, kuten erilaiset kokoukset ja palaverit. Vaitdskirjan johtopaatdksissa todetaan,
ettd henkilostojohtamisen rooli osastonhoitajan tyossa kasvaa tulevaisuudessa. Tyonteki-
joiden rekrytointiin, perehdyttamiseen, tyossa kehittymiseen, tyohyvinvointiin seka tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamiseen panostetaan alan vetovoimaisuuden lisdamiseksi. (Nur-
meksela 2021, 92 - 97.)

Laaksosen ja Ollilan (2017) mukaan lahijohtaminen siséaltaa strategisen johtamisen nako-

kulman, asiakasnakdkulman, prosessindkdkulman, henkildsténakdkulman seka



talousnakdékulman. Terveydenhuollon organisaatioissa lahijohtajat eivat yleensa ole vas-
tuussa strategisen tason toiminnan maarittdmisesta, mutta he ovat usein vastuussa naiden
linjauksien jalkauttamisesta kaytanndn tydhon. Lahijohtajan osaamiseen kuuluu terveyden-
huollon lakien ja hallintojarjestelman tuntemus ja ymmartaminen, kyky tulkita ja toteuttaa
organisaation johdon linjauksia ja operatiivisia toimintoja seka hyva asia- ja henkilostojoh-
tamisosaaminen. Lahijohtajan tehtdvaan kuuluu keskeisena tehtdvana myds ammatillisen

ja eettisen arvomaailman yllapitaminen. (Laaksonen & Ollila 2017,10.)

Laaksonen ja Ollila (2017) kuvaavat johtamisen ja lahijohtajan tyén monitahoisuutta (kuvio
1). Sosiaali- ja terveyspalveluiden lahijohtamistyd muodostuu kolmesta tekijasta: tehta-
vasta, vallasta ja vastuusta. Johtamisosaaminen voidaan jaotella erilaisiksi taidoiksi ja ky-
vyiksi. Kadytannossa se jakautuu viiteen osa-alueeseen, joita ovat kommunikointitaito, oman
toiminnan hallinta, ihmisten ja tehtavien johtaminen, liiketoiminnan johtaminen, innovatiivi-

suus ja muutoksen hallinta.

Valta ja vas- Paatoksen-
tuu

Suunnittelu Taloushallinto
Organisointi
ja valvonta

DelegOinti

Kuvio 1. Lahijohtajan tyon osa-alueita (mukaillen Laaksonen & Ollila 2017, 141)

Henkil6sto-
asiat

Viitalan (2013) mukaan lahijohtajien henkildstotyota ovat tydvoimatarpeen ja tehtavakuvien
suunnittelu, tydpanoksen kohdentaminen tuotannon tarpeisiin nahden, henkildstdkustan-

nuksien budjetissa pitaminen, tyontekijoiden rekrytointi ja sijaisten hankinta,



perehdyttamisen organisointi ja toteuttaminen, tavoitteiden maarittaminen ja alaisten suo-
riutumisen arviointi, ajantasainen palkitseminen, tyéturvallisuudesta ja -hyvinvoinnista huo-
lehtiminen, organisaation saantéjen noudattamisen seuraaminen ja tarvittaessa sanktioista
vastaaminen. Lahijohtajat myds irtisanovat ja selvittavat erilaisia tyontekijoiden ongelmia.

Lisaksi he tekevat tydsopimuksia ja vuosilomasuunnitelmia. (Viitala 2013, 151-152.)

Lahijohtajat ja johdettavat ovat yksil6itd. Johtajuudessa on yksinomaan kysymys ihmisten
johtamisesta (leadership) organisaatiosta riippumatta. Reikon ym. (2010, 36) mukaan lahi-
johtajat ovat asiantuntijoita ja tydyhteisénsa voimavaroja. Lamsan ja Hautalan (2013) mu-
kaan ihmisten johtamisessa ei ole kysymys toisen puolesta tekemista. Johtamisessa tulisi
heidan nakemyksiensa mukaan tavoitella sita, etta ihmiset oppisivat ymmartamaan toimin-
nan tarkoituksen ja toimimaan tarkoituksen mukaisesti. Johtajuuden tarkoituksena on yh-
teisten tavoitteiden saavuttamisen edistaminen. Johtaja tarvitsee johdettavia ja johdettavat
johtajaa. Seka johtajalla etta johdettavilla on vastuu hyvasta seka rakentavasta vuorovaiku-
tuksesta seka vaikutusprosessista. Johtaja ja johtajuus osoittaa tyontekijoille toiminnan
suunnan. Nakyva toiminnan visio ja suunta ohjaavat ihmisid toimimaan oman intuitionsa
mukaisesti. (Lamsa & Hautala 2013, 206 —207.)

Lahijohtajan tyo vaatii erilaista mielenkiintoa ja kutsumusta moneen muuhun rooliin verrat-
tuna. Lahijohtajalta edellytetdan tahtoa johtaa ihmisia. Lahijohtajan tehtavasta selviytymista
ja hoitamista helpottaa, jos hanella on tiedossa tydnantajansa ja tyoyhteisonsa itseensa
kohdistuvat odotukset. Myds tydyhteisdlla on oltava ymmarrys siita, mitd he voivat Iahijoh-
tajaltaan odottaa. Johtamiseen sisaltyy tarkeana osana ihmisten johtamisen lisaksi tyon or-
ganisointia ja tydyhteis6a koskevien paatdsten tekemista. (Surakka & Rantamaki 2013, 15,
88.)

Sosiaali- ja terveysalalla Iahijohtajia on merkittdvasti enemman kuin keski- tai ylemman joh-
don johtajia. Lahijohtamisessa korostuu asiantuntemus. Sitd hyédyntaen Iahijohtaja pystyy
ratkomaan arjen haasteita ja ongelmia. Ty6ta tehdessaan lahijohtaja toimii itsenaisesti eika
tukea ole valttdmatta aina saatavilla ylemmalta johdolta tai muulta henkildkunnalta, vaikka
|&hijohtajat sita toivovat. Lahijohtaminen on muuttumassa paivittaisjohtamisesta enemman
valmentavaan suuntaan, joka mahdollistaa tydntekijdiden ammatillisen kehittymisen tyds-
saan. Onnistumisen edellytys on, ettd kykenee jattdamaan taka-alalle esimiesorientaation ja
kykenee opastamaan moniammatillisia tiimeja itseohjautuvaan suuntaan. (Nikkila & Paasi-
vaara 2007, 30-32.)



3.2 Lahijohtamisen haasteet

Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajat kohtaavat lukuisia haasteita niin henkiléstérakenteiden
muutosten, toimintaymparistdjen uudistusten kuin alan vetovoimaisuuden osalta. Sosiaali-
ja terveysalan ammattien houkuttelevuutta haastaa kasitykset alan tyotehtavien fyysisesta
ja henkisestd kuormittavuudesta sekd matala palkkaus. (Harmoinen 2014; Pekkarinen &
Pekka 2016.) Krogerin (2018) mukaan jopa 38—41 prosenttia vanhusten kotihoidossa seka
asumispalveluissa vaikuttavista tyontekijoistd on miettinyt alan vaihtamista. Ammatista Iah-
temiseen ja alan vaihtamiseen yhdistyy tiiviisti kokemus ty6eldman joustavuudesta, tyohy-

vinvoinnista ja tyotyytyvaisyydesta. Johtamisella voidaan vaikuttaa edellisiin.

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistdjen ollessa jatkuvassa muutoksessa myos
[&hijohtajan ty6 ja tehtavakuvat muuttuvat koko ajan (Myllarinen 2014, 90). Lahijohtajat tar-
vitsevat myds tukea muutoksien eteenpain viemisessa. Niiranen ja Lammintakanen (2014b,
144-145.) nostavat esille, etta nyt ja tulevaisuudessakin johtajat tarvitsevat tukea tydhénsa
ylemmilta johtajilta, omilta tyontekijoiltdan seka yhteistyoverkostoiltaan. Pirisen (2014) mu-

kaan lahijohtajat joutuvat kohtaamaan muutosvastarintaa ja sen erilaisia iimenemismuotoja.

Lahijohtajilta edellytetaan asiantuntijuutta johtamisessa. Terkamo-Moison ja Haggman-Lai-
tilan (2019) tutkimusartikkelin mukaan suurten ikaluokkien elakdityessa, suurimman tyoela-
man ryhman muodostavat Y- ja X-sukupolvien edustajat, joiden odotukset tyon ja vapaa-
ajan yhteen sovittamisesta ovat suuret. Heidan maaritelmissaan hyvan tydpaikan kriteereita
ovat yksilOlliset tydajat, kiinnostavat tyotehtavat, kollegoiden tuki seka asiantunteva johta-
minen. Tydn voimakas vaikutus siviilielamaan seka ristiriidat tyon ja yksityiselaman valilla
ennustavat voimakkaimmin tyosta lahtemista naiden sukupolvien kohdalla. Edella mainitut
tekijat eivat merkitse yhta paljon nyt elakeikaa lahestyville tydntekijdille, joita kuvataan us-
kollisempina tydnantajalleen ja kokevan ristiriidat oppimismahdollisuuksina. Lahijohtajan
toimiminen eri sukupolvien tyéhyvinvoinnin johtajana on haastavaa. Nuutisen ym. (2013)
mukaan suurten ikaluokkien sukupolvi arvostaa johtajuudessa erityisesti kollegiaalisuutta ja
kompromisseja. X — sukupolvelle merkityksellisia johtamistekijoitd ovat joustavuus seka
mahdollisuus kouluttautua ja edetd uralla. Y- sukupolvelle tarkein arvo johtamisessa on

vuorovaikutteisuus seka johtajan l1asna oleminen. (Nuutinen ym. 2013, 12.)

Lahijohtamisen haasteeksi on muodostunut covid 19-pandemian my6ta muuttunut johtami-
sen toimintaymparistd ja kulttuuri. Lehtisen (2022) tutkimuksen mukaan covid-19-pandemia
on edellyttanyt johtamistyylin muutosta osallistavasta johtamisesta enemman autoritaari-
seen johtamiseen. Uusiin tilanteisiin on taytynyt sopeutua lyhyella varoitusajalla. Organi-

saation johtamistyylien ja viestinnan Kkulttuuri sekd toimivuus ovat avainasemassa
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tyontekijoiden psyykkisessa kuormituksessa. Selkean viestinnan ja varotoimenpiteista ker-
tomisen seka vertaistuen on osoitettu vahentavan tunneperaisen ahdistuksen todennakoi-
syytta. Niin ikdan lahijohtamistydn haasteeksi aikaisempien tutkimusten perusteella voi-
daan lukea inhimillisten voimavarojen johtamisen, perustehtavan epaselvan maarittdmisen

seka toiminnan visioinnin puutteen. (Reikko ym. 2010, 71-72.)

TyoOyhteisdissa tavataan ristiriitatilanteita, jotka haittaavat tydyhteisén toéiden tekemista.
Nama tilanteet haastavat Iahijohtajia. Lahijohtajan taytyy kyeta selvittdamaan ongelmatilan-
teita, kuten mydhastelyja, kayttaytymiseen, toimintatapoihin ja ihmissuhteisiin liittyvia on-
gelmia. Lahijohtamisen haasteita saattavat aiheuttaa lisaksi epaselvyydet organisaation ra-

kenteissa tai epaselvat tydonkuvat. (Surakka & Laine 2013, 178-185.)

Lahijohtajan rooli on kaksijakoinen, koska lahijohtajat ovat seka organisaation johtamisjar-
jestelman edustajia ettd tyontekijoihin rinnastettavia toimijoita tydyksikdssa. Lahijohtaja
saattaa toimia samanaikaisesti kahdessa roolissa, kuten keskijohdossa ja lahijohtajana
konkretian tasolla. Tama voidaan kokea haastavana. Lahijohtajaan kohdistuu usein kah-
delta eri suunnalta tulevia toiveita ja odotuksia, joiden vuoksi saattaa tulla kokemus ristitu-
leen joutumisesta. (Mankki & Tiippana 2018, 15; Romppanen & Kallasvuo 2011, 11; Su-
rakka & Rantamaki 2013, 87 — 89.)

Lahijohtajuudessa kohdatut paineet ja konfliktit kuormittavat enemman psyykkisesti kuin
fyysisesti. Lahijohtajan odotetaan yleensa olevan jatkuvasti tavoitettavissa. Odotus on, etta
puhelin on auki ja sahkopostiviesteihin vastataan lahes ympari vuorokauden. Lahijohtajan
haasteena on tybaikansa rajaaminen selkedasti vapaa-ajasta, sailyttden kuitenkin joustavuu-

den ja paivittaisasioiden jouheva hoitamisen. (Juuti & Rovio 2010, 103.)

Reikon ym. (2010) mukaan lahijohtajat kohtaavat henkildstémitoituksiin ja henkiléstoristirii-
toihin liittyvia ongelmia. Lahijohtamisen haasteena saattaa olla koettu ajan puuttuminen,
joka voi heijastella myds tyoyhteison kayttaytymiseen ja tyGilmapiiriin. Haasteita saatetaan
kohdata riippuen johtajan osaamisen tasosta ja perehtyneisyydesta myos talousosaami-

sessa, johtamistaidoissa ja ihmissuhdetaidoissa. (Reikko ym. 2010, 52-65.)

Sote-toimiala on suurin, kun kysymyksessa on saamatta jaaneiden tyontekijdiden lukumaa-
rasta. Vuonna 2019 sote-alalla jai saamatta lahes 25 000 tyontekijaa vajeen ollessa vuonna
2018 noin 22 000 tydntekijaa. (TEM Toimialaraportit 2021.) Tyévoiman saatavuuden var-
mistamiseksi ja olemassa olevan henkilékunnan kiinnittdmiseksi odotetaan yha enemman
toimia lahijohtajilta. Lahijohtajien tydssa haasteena onkin sosiaali- ja terveysaloilla hoitaja-
pula. Hoitajat miettivat alan vaihtoa ja henkilostéssa on merkittavaa vaihtuvuutta. Laineen

ym. (2009) mukaan hoitajat kokevat epavarmuutta tydssaan ja siksi suunnittelevat alan
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vaihtoa pois hoitoalalta. Epavarmuutta aiheuttavat hoitotyéssa enemman organisaatiossa
muiden paattamat asiat, kuten tydaikojen muutokset tai tydsuhteen kestavyys tyon sisallén
sijaan. Erityisesti suomalaiset ja norjalaiset hoitajat ajattelivat eniten alan vaihtoa juuri
edelld mainituista syista kaikista Euroopan maista. (Laine ym. 2011, 420, 433.) Hoitotyon-
tekijdiden vaihtuvuuteen liittyy monia kaytanndn haasteita, kuten kustannukset ja turvalli-
suus. Uusien henkildiden rekrytointi ja perehdytys tyollistavat Iahijohtajia ja tulevat kalliiksi

organisaatiolle. (Toyra 2022, 34.)

Kauhasen (2010) ja Viitalan (2013) mukaan lahijohtajien tydssa haasteellista saattaa olla
tyosuhdeasioiden ammattimainen hoitaminen, joka on yhteydessa organisaatioiden tyoil-
mapiiriin ja tdman myota myos tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Lahijohtajilla ei valtta-
matta aina ole aikaa perehtya heille vieraampiin ja jatkuvasti muuttuviin asioihin. Ristiriitati-
lanteita syntyy tavanomaista useammin, koska tyontekijoiden edustajatahot eli luottamus-
miehet, ovat erittain tietoisia henkiloston tydehtosopimuksista ja sovellettavasta lainsaadan-
nosta, joita edustaa. Lahijohtajien perehdytyksella tydsuhdeasioihin on merkitysta siihen,
kuinka hyvin kyseiset asiat tulevat hoidetuiksi. (Kauhanen 2010, 13; Viitala 2013, 270.) Jotta
lahijohtajat pystyisivat toteuttamaan vastuullista henkildstojohtamista lakien ja sopimusten
hallinnan osalta, he tarvitsevat riittavasti koulutusta ja tukea. Lahijohtajien tukeminen hyvan
henkildstdjohtamisen mahdollistamiseksi on henkildstéosaston tarkeimpia tehtavia. Hyvaan
henkildstdjohtamiseen on pyrittava riittavalla koulutuksella ja ohjeiden sekd menettelytapo-

jen tarjoamisella. (Heilmann ym. 2017, 90).

Kauhasen (2012, 61) mukaan lahijohtajien tyon haasteeksi muodostuu se, etta he joutuvat
kantamaan usein paljon paineita tydyhteisonsa onnistumisesta, koska suunnitellut tavoit-
teet on saavutettava. Tama haastaa lahijohtajia ja saattaa olla hyvinkin tydlasta. Lahijohta-
jan on mahdotonta vaikuttaa aina kaikkiin suunniteltuihin tavoitteisiin, ja toisinaan hanen

tehtavakseen jaakin oman tiimin kannustaminen ja tuen tarjoaminen.

Vuosien 2010-2022 aikana lahijohtajien keskuudessa johtamisosaaminen on kehittynyt
substanssiosaamisesta yleisen johtamisosaamisen suuntaan. Tahan osin ovat vaikuttaneet
sote-sektorilla tapahtuneet toimintaymparistén muutokset seka osaltaan hallinnon keventa-
misesta johtuneet tehtavakuvien muutokset. (Kantanen 2017, 79.) Muutokset tulevat jatku-
maan, silla sote-integraatio ja hyvinvointialueet muuttavat yha edelleen kontekstia, jossa

johtajat tulevat tulevaisuudessa toimimaan (Zitting ym. 2019, 382).

Tuomivaaran ja Eskelisen (2012) mukaan lahijohtajat kohtaavat tydssaan tietoteknisia
haasteita eri ohjelmien suuresta maarasta ja niiden hallittavuudesta johtuen. Parhaimmil-
laan tietotekniikka tukee ja nopeuttaa lahijohtajien tydta. Toisinaan ohjelmat eivat toimi tai

tietoteknisten ohjelmien kayttédénoton jalkauttaminen muodostuu henkiléstdn osalta
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esteeksi. Keskijohto ja lahijohtajat ovat useammassa eri roolissa tieto- ja viestintatekniikan
soveltamisessa organisaatiossa. Heidan tehtavansa on arjen johtamiseen liittyvan tieto- ja
viestintatekniikan hyédyntamisen ja prosessien johtamisen lisaksi vastuu kayttokulttuurin
luomisesta yksikoissaan. Naissa tilanteissa lahijohtajat toimivat myos ns. koe- tai esikayt-
tajan, muutosjohtajan, kehittajan ja kayttdtuen rooleissa. Keski- ja lahijohtajiin kohdistuu
odotuksia uusien tydskentelytapojen ja uusien toimintakulttuurien omaksumisien suhteen.
Odotusarvo on, ettd he pystyvat nopeasti opettelemaan uudet kaytanndét ja opastamaan

niissd muuta henkilékuntaa. (Tuomivaara & Eskelinen 2012, 20.)

Sosiaali- ja terveysalalla haasteita lahijohtamistyohon tuovat lisaksi inhimillisten voimava-
rojen johtaminen, selkean tehtavankuvan maarittaminen, toiminnan asemointi seka jatkuva
muutoksessa elaminen palveluiden kehittamiseksi. Lisdhaasteiksi voidaan lukea yhteistyd
ja verkostoituminen kumppaneiden kanssa, yhteiskuntasuhteiden johtaminen, eettisyyden
huomioiminen kaytannon tekemisessa seka taloushallinto. Kaikki edella mainitut edellytta-
vat metataitoja kuten luovuutta, muutosten hallintaa, tunnealy3, sosiaalista osaamista seka
innovatiivisuutta. Moninaiset tehtdvakokonaisuudet sekd muutoksien hallinta lahijohtajan
tehtavankuvassa edellyttavat jatkuvaa kouluttautumista ja lisdkoulutuksen tarvetta. (Reikko
ym. 2010, 11-12, 62; Maki ym. 2014, 7-9.)
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4 Vaihtuvuus ja tyohon ja organisaatioon sitoutuminen
4.1 Vaihtuvuus sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa

Tybvoiman vaihtuvuutta ja henkildston liikehdintada on tutkittu jo 1900-luvun alusta asti. Van-
halan (1981) mukaan tyovoiman vaihtuvuudella tarkoitetaan lyhyesti maariteltyna tyonteki-
jéiden siirtymista organisaation palvelukseen ja sieltd pois. Uudemmissa tutkimuksissa
1970-luvun jalkeen on kasitelty vaihtuvuustutkimusten alueella vaihtoalttiutta erillisena ka-
sitteend. Vaihtoalttiudella tarkoitetaan tyontekijan ilmaisemaa nakemysta siita, aikooko han
vaihtaa tydpaikkaa vai ei. Henkiloston vaihtuvuuden ja vaihtoalttiuden erottaa se, etta hen-
kiloston vaihtuvuuden kasitteessa vaihtuvuus todentuu. Vaihtoalttiuden tutkiminen on kayt-
taytymisaikomuksien tutkimista. Realisoituvaan vaihtuvuuteen puolestaan vaikuttaa sel-
vemmin yksittaisten tyontekijoiden asennetekijoiden lisaksi esimerkiksi johdon strategia tyo-
voiman pysyvyyden suhteesta seka organisaation ulkopuolinen tyéllisyystilanne. (Vanhala
1981, 1.) Kauhasen (2010, 94) mukaan henkildston vaihtoalttiuteen vaikuttavat olennaisesti

seka organisaatioiden imu etta tyonto.

Vaihtuvuudella voidaan tarkoittaa tydvoiman liikkeita ja tydpaikasta 1ahtddn liittyvaa laajem-
paa kasitettd. Vaihtuvuus on yleistava ja kohtelias kasite, jonka taakse piiloutuu ilmiéén
liittyvat toimijat, rakenteet ja valtasuhteet. Henkiloston vaihtuvuutta mitattaessa vaihtuvuu-
della tarkoitetaan sita tyontekijamaaraa, joka tietyn seurantajakson aikana aloittaa tai lo-
pettaa tydsuhteen”. (Manka & Hakala 2011, 10.)

Henkildston vaihtuvuus on luonnollinen ilmid, johon liittyy monenlaisia syita. Tydssa olevat
henkilét vaihtavat tydpaikkaa tai alaa, yritykset saavat uutta tybévoimaa, kun valmistuvat
opiskelijat tai tyottdomana olleet tydllistyvat. Tydmaailmasta myds elakdidytaan seka jaa-
daan tyottdmiksi, jos tydt jostain syysta paattyvat. Vaihtuvuuteen vaikuttaa my6s suhdan-
teet. (EK 2017.) Elinkeinoeldaman keskusliiton mukaan henkiléstdén vaihtuvuus on nopeinta
palvelualoilla, ja siihen on edistavasti vaikuttanut pandemian alkaminen. Sosiaali- ja ter-
veysalalla tydskentelevien aikomukset vaihtaa tydpaikkaa tai alaa ovat yleistyneet merkit-
tavasti. Yha useampi vanhustyontekija pohtii tydénsa lopettamista. Keskeisin lopettamis-
aikeita ennustava tekija on psykofyysinen kuormitus. Erityisesti nuoret, yrityksissa tyésken-
televat, osa-aikatyota tekevat yli kahden vuoden hoitotyon koulutuksen saaneet vanhus-
tyontekijat harkitsevat tydnsa lopettamista muita yleisemmin. (Erkkila 2018, 22; Olakivi ym.
2021, 145.)

Henkildéston vaihtuvuudella tarkoitetaan sitd osaa tydntekijoista, jotka aloittavat tai lopetta-
vat tydsuhteen tietyn ajanjakson aikana. Henkildston vaihtuvuutta mitattaessa tulee mitta-

lukuna kayttda tyontekijdiden, eikd esimerkiksi tehtdvien, maaraa. Henkildston
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vaihtuvuusluvun saamiseksi tulee aloitetut ja lopetetut tydsuhteet sovittaa yhteen keskimaa-
raisen laskentajakson kokonaishenkildstomaaran kanssa. Sisainen vaihtuvuus kuvastaa
tehtadvan muutoksia. Kun vaihtuvuutta analysoidaan, tulisi eritelld maaraaikaiset tyontekijat
seka tyodntekijat, joilla on toistaiseksi voimassa oleva sopimus ja laskea kummallekin omat
vaihtuvuusluvut. (Kauhanen 2012, 93.)

Tyontekijdiden vaihtuvuus nayttaytyy tyontekijdiden lyhyina tydsuhteina ja toistuvina irtisa-
noutumisina. Vaihtuvuuden kanssa laheisia ja siihen liittyvia kasitteitd ovat myds tyonteki-
joéiden irtisanoutumisaikomukset (turnover intentions) seka vetaytymisaikomukset (withdra-
wal intentions). Irtisanomisaikomuksella tarkoitetaan tyontekijan ajatusten vahvistumista or-
ganisaation jattamiseen ja sen pohdintaan. Vetaytymisaikomuksella tarkoitetaan laajempaa

kasitetta, jolloin tydntekija pohtii koko ammatin vaihtamista. (Cohen & Freund 2005, 334.)

Tyontekijdiden tyotyytyvaisyys seka tydpaikan vaihtamisen helppous ovat vapaaehtoiseen
vaihtuvuuteen merkittavasti vaikuttavimmat tekijat. Tdma olettamus perustuu vuonna 1958
Marchin ja Simonin kehittdmaan vaihtuvuusteoriaan, joka edelleen on ajankohtainen. Teo-
riansa mukaan vaihtuvuuden ajatellaan olevan seurausta yksilén omista arvioinneista ja
vertailusta nykyisen ja mahdollisten vaihtoehtoisten ty6paikkojen valilla. Yksilon oletetaan
pohtivan vaihtamiseen liittyvia etuja ja haittoja suhteessa henkildkohtaisiin ominaisuuk-
siinsa ja tilanteisiinsa. Eri-ikaisten ja erilaisen koulutustaustan omaavien yksildiden tyopai-
kan vaihtamisperusteet ja -halukkuus poikkeavat toisistaan. Nuoret tyontekijat ovat alttiim-

pia vaihtamaan ty6paikkaa kuin idkkdammat tydntekijat. (Kauhanen 2010, 94.)

Tybvoiman vaihtuvuus sosiaali- ja terveysalalla on todettu aiheuttavan tydhyvinvoinnin hei-
kentymista. Tutkimuksissa todettiin, ettd sosiaali- ja terveysalan tydntekijdiden vaihtuvuus
kasvatti riskin osuutta siihen, etta jaljelle jadavat ammattilaiset uupuvat ja kokevat osaltaan
voimakkaampaa tyokuormitusta (Nevala 2017). Vaihtuvuudella on myds kustannusvaiku-
tuksia, koska uuden tyoéntekijan rekrytointi ja perehdyttdminen aiheuttaa kuluja tyénantajalle

koulutuksineen ja perehdytyksineen jopa kymmeniatuhansia euroja (Tirkkonen 2021, 75).

Mankan ja Hakalan mukaan vaihtuvuus osoittaa tyontekijoiden motivaatiota, etenemismah-
dollisuuksia ja organisaation johtamistapaa. Jos henkildston vaihtuvuuteen halutaan puut-
tua, siihen paastaan kasiksi vaihtuvuuden laskentamallien ja lahtohaastattelujen kautta.
Vaihtuvuuteen puuttuminen vaatii useita suunnitelmallisia toimenpiteita: huolellista rekry-
tointia ja perehdytysta seka satsauksia kehityskeskusteluihin, urasuunnitelmien laatimiseen

ja varhaiseen puheeksi ottamiseen. (Manka & Hakala 2011, 5-20.)

Johtaminen on nostettu resurssipulan edelle yhdeksi tarkeimmista kehittdmiskohteista so-

siaali- ja terveysalalla. Osaavan johtamisen osuudesta tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen ja
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naiden mydéta vaihtuvuuden vahenemiseen ja sitoutumisen vahvistumiseen on tutkimus-
nayttdéa. Taitavan johtamisen lisdksi tyon itsenaisyydella ja vaikutusmahdollisuuksilla voi
tutkimusten mukaan olla tyontekijoiden tyohyvinvointia edistavia vaikutuksia sosiaali- ja ter-
veysalalla ja nain myos lopettamisaikomuksia vahentavia vaikutuksia (Olakivi ym 2021,149;
Virdo & Daly 2019.)

Henkildéston vaihtuvuuteen vaikuttaa useat seikat, jotka liittyvat suoraan tyéhén tai sen te-
kemiseen. Suoraan tyohon liittyvia tekijoéitda ovat muun muassa koettu tyytyvaisyys esihen-
kilotydhon seka omaan tydnkuvaan ja tydskentelyolosuhteisiin. Siihen voidaan lukea kuu-
luvaksi myOs organisaation hallintotapa, henkildston roolit ja vastuut, toimintaperiaatteet,
tavoitteet ja organisaatiokulttuuri. Jos tydntekija on tyytyvainen tydnantajaorganisaatiota ja
sen toteuttamaa henkildstopolitikkaa kohtaan on se merkittavasti vaihtuvuuteen vaikuttava
seikka sitd vahentavasti. Organisaation sisaisiksi, vaihtuvuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi on
maaritelty organisaatioon sitoutuminen seka tyodntekijan kokema oikeudenmukaisuuden
tunne. Laajalti tunnistettuja, vaihtohalukkuutta vahentavia tekijoita ovat myds yksilon ko-
kema tyytyvaisyys palkitsemismalliin seka koettu mahdollisuus kehittya ja edeta urapolulla.
Tyontekijan irtisanoutumispaatokseen voivat vaikuttaa erilaiset organisaatioon liittyvat krii-
sit. (Rajamaki & Mikkola 2017, 250-252.)

Vaihtuvuuden tutkimisen tarpeellisuutta voidaan Vilkkumaan (2017) mukaan havainnollis-
taa kustannusvaikutusten kautta. Henkildsto on ratkaiseva tuloksen tekija jokaisessa yrityk-
sessa. Erityisesti tama korostuu palveluyrityksissa kuten sosiaali- ja terveysalalla. Tydsuh-
teen alkuvaiheessa tyontekijan tuloksellisuuteen vaikuttaa rekrytoinnin onnistuminen, pe-
rehdytyksen taso ja esihenkildtoiminta. Rekrytoinnin onnistumista voidaan mitata esimer-
kiksi henkiloston vaihtuvuudella. Vaihtuvuuden kustannusvaikutusta on mahdollista mitata
seka aiheutuneilla lisakuluilla ettd tekematta jaaneella tuloksella. (Vilkkumaa 2017, 101—
102.)

Henkildston vaihtuvuudella voi olla my6és positiivisia vaikutuksia, kun heikot ja tehtavissaan
alisuoriutuvat tydntekijat lahtevat ja heidan tilalleen saadaan tehokkaampia ja osaavampia
ammattilaisia. Vaihtuvuus on positiivista silloin, kun vaihdoksesta on organisaatiolle enem-
man hydtya kuin haittaa. (Kolehmainen 2015, 37). Kolehmaisen mukaan myds Lee ym.
(2006) nakevat henkildstdon vaihtuvuudessa hyvia vaikutuksia. Lee ym. (2006) tuovat esille
myo0s, etta vaihtuvuus on aina mahdollisuus parantaa organisaatiossa edelleen tyoskente-
levien yksildiden uran etenemismahdollisuuksia. Organisaation nakdkulmasta vaihtuvuutta
selvitettdessa tarkeaa on etsia ja ymmartaa syita ja seurauksia vaihtuvuuden taustalta.
Naita vaihtuvuuden ajureita hallitsemalla ja johtamalla organisaatio voi pyrkia vahentamaan

tyévoiman ei-toivomaa vaihtuvuutta (Kolehmainen 2015, 29).
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Marchin ja Simonin vaihtuvuuden teoria on ajankohtainen vield vuonna 2022. Heidan muo-
toilemansa teorian ja nakemysten mukaan tyéntekijan suuri ty6tyytyvaisyys vahentaa vaih-
toalttiutta. Heidan nakemyksensa mukaan mitad enemman tyo on tyontekijan henkilokohtai-
sen identiteetin ja arvojen mukaista sen vdhemman tyd aiheuttaa tyytymattdmyytta. Jos
tydntekijalla on kokemus, ettd palkka ja tydn mukanaan tuoma status vastaavat hanen odo-
tuksiaan, han saa mahdollisuuden kayttaa erityisosaamistaan, ja tyo on itsenaista, on vaih-

tuvuus silloin vahaisempaa. (March & Simon 1958, 94-97.)

Tyon piirteiden ja Tyohon liittyvien asi-
mindkuvan saman- oiden ja suhteiden
laisuus ennustettavuus

Tyon ja muiden roo-
lien yhteensopivuus

Organisaation koko

Henkilon kasitys

mahdollisuuksis-

taan sisaisiin siir-
toihin

Tyotyytyvaisyys

Halu jattaa organisaatio tai halu pysya organisaatiossa

Kuvio 1. Tyontekijan vaihto- ja pysymishalukkuuteen vaikuttavat tekijat (March & Simon
1958, 99)

4.2 Tybdhon ja organisaatioon sitoutuminen

Sitoutuminen tyéeldmassa on moninainen kasite. Puhuttaessa sitoutumisesta tyéelamaan,
voidaan silla tarkoittaa joko tydhon sitoutumista, ammattiin sitoutumista tai organisaatioon
sitoutumista. (Surakka 2009,112.) Taman tutkimuksen teoriassa keskitytaan tyéhon ja or-

ganisaatioon sitoutumiseen.

Tyobhon sitoutumista maariteltdessa painotetaan erilaisia ndkdkulmia lahestymistavasta ja
tieteenalasta riippuen. Lahestymistavasta riippumatta yhteinen tekija sitoutumisen maari-
telmalle on, ettéd se mielletdan psykologiseksi siteeksi tyontekijan ja kohteen (tyo, organi-

saatio, ammatti) valilla. Ammatillisella arvopohjalla on vaikutusta siihen, onko sitoutumisen
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kohteena ammatti vai ennemmin organisaatio. Sitoutumiseen saattaa liittya eettisia ristirii-
toja. (Lamsa & Paivike 2013, 92.) Myés Viitalan (2013, 3) mukaan sitoutumisessa on kysy-
mys laajemmasta ilmidsta, jolloin tydntekijalla on psykologinen suhde tydnantajaorganisaa-
tioonsa. Psykologisen suhteen ollessa heikko tyontekijan ja ty6éta tarjoavan organisaation

valilla, tydntekijan on helpompi Iahted organisaatiosta.

Sitoutuminen yhdistetdan usein merkitykseltdan samaksi kuin motivaatio, vaikka ne ovat
kaksi erillista kasitetta. Bostonin yliopiston professori William Kahn toi tyéhon liittyvan sitou-
tumisen ensimmaisen kerran esille tutkimusartikkelissaan. Kahnin artikkelissa puhutaan
henkilokohtaisesta sitoutumisesta seka henkilokohtaisesta sitoutumattomuudesta. Nailla
kasitteilla viitataan siihen, miten tyontekijat tdihin tullessaan seka tehdessaan tyota ovat
joko kokonaan lasna tai osittain poissaolevia. Kahnin mukaan sitoutumisella tarkoitetaan
tilannetta, jossa tyontekijat antavat vapaaehtoisesti kaiken osaamisensa ja potentiaalinsa
itsestaan. Tyohon sitoutumaton tydntekija erottaa itsensa tydpersoonastaan ja suorittaa

tyétéd mahdollisimman pienin panoksin. (Luukka 2019, 163-164.)

Ahlrothin (2017, 123-126) mukaan henkilostdjohtamisen tapa maarittad tydsopimuksen
ohessa tyontekijoille organisaation arvoja sen liséksi ettd se kuvastaa organisaatiokulttuu-
ria. Tyontekija ei jaa organisaatioon, jossa voi huonosti vaan sitoutumista jatkuu, kunnes
tyollistyy kilpailijalle parempien ehtojen ja arvojen myoéta. Sitoutumattomat tyontekijat eivat
toimi niin tehokkaasti kuin pystyisivat, eivatka ylita odotuksia. Ahlrothin mukaan ainoastaan
hieman yli kymmenen prosenttia tyontekijdista on aktiivisesti sitoutuneita tydbhdnsa. Suurin
osa ihmisista siis hoitaa toissa pakolliset tehtdvansa, mutta ei enempaa. Huonosti vetavat
tydmarkkinat johtavat tydpaikkoihin, joissa sitoutumattomat tydntekijat hoitavat tydnsa mi-

nimaalisella panoksella.

Eklundin (2018) mukaan sitoutuminen nayttaytyy tyokayttaytymisessa siten, etta tydnteki-
jalla on tahtotila tulla téihin, halukkuus kantaa vastuuta ty0staan ja tydyhteisosta seka myos
sen kehittdmisesta. Sitoutuneella tydntekijalla on tehokas ja innostunut tydskentelyote. Tyo6-
hoénsa sitoutunut tyontekija on kiinnostunut ja motivoitunut kehittdmaan omaa osaamistaan
ja ammattitaitoaan. Sitoutuneelle tydntekijalle on tarkeaa saada kehittdd myds organisaa-
tiota, osallistua organisaation yhteiseen toimintaan seka pysya osana organisaatiota. (Vii-
tala 2013, 85; Eklund 2018, 68.)

Henkiloston tydhon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita ovat Hyytidinen ym. (2015, 218) tut-
kimuksen mukaan vastaajan ika, ty0suhteen laatu ja kesto seka tyoyksikon koko. Myos
Sanneman ym. (2020) ovat tutkimustuloksissaan tulleet siihen lopputulemaan, etta tydko-

kemuksella ja tydsuhteen pituudella on vaikutusta sitoutumiseen organisaatiossa. Heidan
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nakemyksiensd mukaan enemman kuin kaksi vuotta tyttehtavissaan olleiden sitoutumisen

taso on voimakkaampaa kuin vahemman aikaa olleiden.

Mankin ja Tiippanan (2018, 24) mukaan Hewison 2013; Miri ym. 2014; Pegram ym. 2014;
Pihlainen ym. 2016 toteavat riittdvalla tuella ja rohkaisulla olevan Iahijohtajien sitoutumista
tybhdénsa edistavia vaikutuksia. Hyytidinen ym. (2015) mukaan tyén joustavuus ja arvostava
johtaminen edistivat sitoutumista. Samankaltaisia johtopaatoksia ovat tehneet Jarvensivu
ym. (2020), jonka tutkimustulosten mukaan oleellista on tunnistaa lahijohtajien merkitys or-
ganisaatiolle. Jarvensivu ym. (2020) nakemyksen mukaan organisaatiositoutumista voi-
daan edistaa ottamalla mukaan henkildstéa kehittamistoimintaan. Osana tata hanen mu-
kaansa voisi olla tyontekijoiden tydurien ja organisaation tarpeiden avoin tarkastelu. Lisaksi
palaute ja erityisesti kannustus mahdollistavat sitoutumisen syntymista ja yhteisen suunnan

I16ytymista tydntekijan ja organisaation valille. (Jarvensivu 2020, 252.)

Sitoutumisen edistdminen kaynnistyy jo rekrytointivaiheessa. Tavoitteena on I6ytaa tehta-
vaan parhaiten soveltuva henkild, joka on aidosti tehtavasta kiinnostunut ja omaa tehtavan
hoitamiseen tarvittavat ominaisuudet. Rekrytointivaiheessa pyritaan selvittdmaan myos ha-
kijan sitoutumisen aste. Tutkimukset osoittavat, etta jos tydnhakijan arvot ja persoona vas-
taavat yrityksen arvoja, tyontekija sitoutuu ja pysyy organisaatiossa todennakdisesti pidem-
paan. Jos yritys onnistuu I6ytamaan henkil6ita, joiden toiveet, odotukset seka taidot ja omi-
naisuudet vastaavat haetun henkilon edellytyksia, saavutetaan kestdvampi ja tehokkaampi

sitoutuminen organisaatioon. (Lampikoski 2005, 180.)

Uuden tyontekijan perehdyttdmisella organisaation kulttuuriin, toimintatapoihin, arvoihin ja
tavoitteisiin on suuri rooli sitoutumisen kannalta. Hyvin toteutettu perehdyttamisprosessi
kasvattaa tydn tehokkuutta. (Kauhanen 2010, 92.) Perehdyttdminen voidaan jakaa kolmeen
osaan: tydyhteison, tydpaikan ja tydn perehdyttdmiseen. Tydyhteisdon perehdyttdmisessa
tavoitteena on tutustua tydyhteisddn, visioon, liikeideaan, arvoihin seka tavoitteisiin. Tyo-
paikan perehdytyksessa huomio on ihmisissa, tydpaikan asiakkaissa ja tyOkavereissa. Tyo-
hén perehdytyksessa tarkoituksena on syventya omaan tyohon ja tehtavankuvaansa seka
siihen liittyviin odotuksiin. Hyva ja onnistunut perehdytys edesauttaa nopeaan sopeutumi-

seen tydyhteisdssa ja organisaation tavoissa. (Kangas 2007, 3-5.) (Kuvio 2.)

Onnistunut Tydtyytyvai-
YR Vahentas LihtSaikeet

perehdytys syys

Kuvio 2. Perehdytyksen vaikutus mukaillen Kangas (2007,3-5)
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Perehdytys ja perehdyttdjan toiminta vaikuttavat oleellisesti siihen, kuinka uusi tyéntekija
kokee uuden tydpaikan ensimmaiset hetket ja sitoutuu organisaatioon. Perehdyttajan roo-
lilla on merkitystd myos siihen, miten itsenaisen toimijan roolin uusi tyontekija omaksuu.
Luottamus on edellytys avoimelle vuorovaikutukselle perehdyttajan ja perehdytettavan va-
lilld. TAma on nopean oppimisen ehto. Perehdyttjan tulee olla aidosti motivoitunut ja sitou-
tunut tydhonsa, seka tyon perehdyttamiseen. Se on ainoa tapa innostaa ja tukea perehdy-
tettavaa aidosti. Uuden tydntekijan perehdyttamisen ja sitoutumisen vastuut jakautuvat
tydnantajalle, tydyhteisolle ja uudelle tyontekijalle. Jokainen osapuoli on vastuussa tilanteen

etenemisesta yhteisen edun saavuttamiseksi. (Eklund 2018, 142-146.) (Kuvio 3.)

TyOonantaja

/N

Tyontekija Tyoyhteiso

Kuvio 3. Vastuut perehdytyksesta (Eklund 2018, 142)

Pysyvyyteen ja tydohon sitoutumiseen vaikuttavina tekijoina esille nousevat itse tyohon liit-
tyvat tekijat, kuten vaikuttamisen mahdollisuus seka tyotehtavien ajankayttoon liittyvat teki-
jat - onko tehtavien maara suhteutettu kaytettavaan aikaan. Edellisten lisaksi henkilokoh-
taiset syyt, kuten tyon mielekkyys ja tyon vastaavuus oman osaamisen kanssa seka arvos-
tuksen saaminen ja tunteminen edistavat sitoutumista. Kaikki edella mainitut tekijat vaikut-
tavat osaltaan myds tydhyvinvointiin. Mankin ja Tiippanan (2018, 23-24) mukaan Brown ym.
2013 seka Bonner 2014 ovat korostaneet vertaistuen merkitysta lahijohtajien tydssa pysy-
miseen ja tydssa jaksamiseen. Cziraki ym. (2014) ovat nostaneet esille mentoroinnin yhtena

vaikuttavana tekijana tydssa pysymisen edistamiseksi.

Osbourmin ja Hammoudin mukaan (2017) tyontekijdiden ja l&hijohtajien valinen suhde on

merkittdva tekija tydhon sitoutumisen vahvistamisessa. TyoOntekijat, jotka ovat tydhdnsa
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sitoutuneita, suoriutuvat paremmin tyétehtavistaan. Sitoutunut tydntekija kokee tyénsa mer-
kittavaksi muutenkin kuin saavuttaakseen ainoastaan hyotya itselleen. Sitoutumisen voi-
daan ajatella olevan psykologinen sopimus, jossa tydnantaja mahdollistaa edellytykset si-
toutumiselle ja osoittaa sitoutumista tydntekijad kohtaan. Luottamuksen osoittaminen, vai-
kutus- ja kehittymismahdollisuudet, taitojen kayttdmahdollisuudet seka urapolut ovat kei-
noja, joilla tydnantaja voi osoittaa sitoutumistaan tyéntekijalle. Huonolla johtamisella on kiel-

teinen vaikutus tydntekijan sitoutumiseen. (Viitala & Jylha 2013, 15 - 16.)

Meretniemen (2012) mukaan tydntekijan sitoutuminen alkaa jo rekrytointiprosessin kayn-
nistyttya ja jatkuu koko tydsuhteen ajan. Tydnantajalla on koko tyésuhteen elinkaaren ajan
hyvia mahdollisuuksia nayttaa tydntekijalle, miten tydnantaja on sitoutunut tyontekijaan.
Naita keinoja ovat Meretniemen (2012) mukaan perehdytys ja koulutus. Tydnantajan tulee
mahdollistaa uusien tydntekijoiden tutustuminen talon toimintatapoihin ja vanhoihin tyonte-
kijoihin samalla kun heitad sopeutetaan tydyhteis6on. Uusia tyontekijoita tulee tukea pereh-
dytyksen aikana seka myos sen jalkeen. Esihenkilon tulee olla tietoinen tydntekijdidensa
suoriutumisesta ja tukea ty6ssa etenemisessa jatkuvasti. Henkildston jatkuva sekd moni-
puolinen kehittdminen edistda organisaation kehittymista eteenpain ja varmistaa, etta tulos-
kyky sailyy hyvalla tasolla. Hyvin koulutettu ja perehdytetty henkilostd auttaa organisaatiota

sopeutumaan toiminnan muutoksiin nopeastikin. (Meretniemi 2012, 21-22). (Kuvio 4.)

- Eteneminen

-Tyéssaoppiminen - Vastuun

- Kehittyminen lisddntyminen

- Rekrytointi

- Perehdytys . - ‘ :
- Tyoyhteisd6on - Pidemman

-Tutustuminen sopeutuminen aikavalin
tavoitteet

Kuvio 4. Tydntekijan sitoutumisprosessi (Meretniemi 2012, 21-22)

Mamian ja Koivumaen (2006) mukaan tyéelaman joustot ovat yhteydessa luottamukseen
ja sitoutumiseen. Heidan tutkimustulosten mukaan ajan ja paikan suhteen enemman jous-
tavia ratkaisuja mahdollistavissa tyOyhteisdissa on myds luottamusta ja sitoutumista orga-
nisaatioon enemman. Heidan tutkimustuloksissaan sitoutumisen edellytykset jakautuivat
psyykkisiin, sosiaalisiin ja materiaalisiin tarpeisiin vastaamiseksi. Psyykkisiin tarpeisiin vas-
tataan tydlla, jossa on mahdollisuus itsensa toteuttamiseen ja uuden oppimiseen. Sosiaali-
siin tarpeisiin vastataan tydyhteis66n kuulumisen ja hyvaksymisen kautta. Materiaaliset
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tarpeet liittyvat palkkaan ja muihin etuihin seka tydésuhteen varmuuteen. (Mamia & Koivu-
maki 2006, 117-119, 139-140.) Tyén hallinnan kokemus vahvistaa sitoutumista. Tyén hal-
linnan tunne on kokemusta siita, etta tyd sujuu, on tasapainossa muun eldman kanssa ja
on sopivan haastavaa tuomatta mukanaan liiallista ja uuvuttavaa kuormitusta. Tyon hallin-
nan tunteella voidaan tarkoittaa myos tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia tyotehtaviinsa ja
tyoétahtiinsa. (Manka & Manka 2016, 28).

Viitalan ja Jylhan (2019, 240-241) mukaan esihenkild voi toiminnallaan edistaa tyontekijan
motivaation syntymista ja nain myos sitoutumisen astetta. Tallaisessa tilanteessa esihenki-
I6n asenne tyontekijaa kohtaan on merkityksellisessa roolissa. Jos tyontekijoihin luotetaan,
he pyrkivat suoriutumaan mahdollisimman hyvin tehtavissaan. Tydntekijoiden luottamus
syntyy ja vahvistuu kun tehdysta tyosta saa oikeudenmukaista palautetta, palkitseminen
toteutuu kannustavana, tasapuolisena ja perusteltuna, tyontekijat tietavat mita heiltd odote-
taan ja miten odotuksia mitataan. Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan luottamusta esihenkilon
ja tyontekijan valilla edistaa lisaksi kokemus tyon itsenaisyydesta, vaihtelevuudesta seka
sopivan vaativasta tydnkuvasta. Palautteen vahyys tai sen puuttuminen saattaa aiheuttaa
Viitalan ja Jylhan (2019, 241) mukaan jatkuessaan pitkaan valinpitdmattomyytta seka mo-
tivaation puutetta. Tilanne aiheuttaa kokemusta arvottomuudesta ja merkityksettémyydesta

omaan tydhon, joka heikentda sitoutumista. Merkitykseton tyo ei motivoi ihmista.

Tyohyvinvointi on yksi menestyvan organisaation tarkeimmista sitoutumiseen vaikuttavista
osatekijoista. Siihen liittyvat tydntekijan kokemukset omasta itsestaan, tydstaan, tydorgani-
saatiosta, saamastaan johtamisesta ja johtajuudesta. Vaikka tydhyvinvointi koostuu useista
eri tekijoista, se on aina tyontekijan subjektiivinen kokemus. Tydhyvinvoinnin johtamisella
on suuri vaikutus siihen, miten tyéhyvinvointi koetaan tydyhteiséssa. Osaava tyéhyvinvoin-
nin johtajuus on ennakoivaa toimintaa ja tilanteisiin reagoimista. TyOhyvinvointia on mah-

dollista my0s aina kehittda. (Hyppanen 2013, 192.)

Kylméalan mukaan (2016) oleellisimmat asiat tydhon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista
ovat toimiva vuorovaikutus tydyhteisén keskuudessa, perehdytyksen saaminen, seka ete-
nemismahdollisuudet ja urapolut. Hanen ndkemyksensa mukaan myds yhteiséllisyydella ja
tydsta saatavalla arvostuksella ja esihenkildlta ettd asiakkailta saadulla palautteella on vai-
kutusta sitoutumisen tasoon. (Kylmala 2016, 41, 49 - 51.) Laissa maariteltyjen tavoitteiden
lisaksi perehdytyksen tavoitteita on uuden tyontekijan sitoutuminen, vaikka tama ei ole kui-
tenkaan ensisijainen tavoite. Tyosuhteen ollessa lyhyt ja vaihtuvuuden ollessa suurta, ta-
voitteena on saada tyontekija oppimaan ty0 nopeasti ja hallitsemaan rutiinitehtavat hyvin.
Pitkaaikaisen sitoutumisen kohdalla perehdyttdmisen tavoitteita ovat organisaatioon sopeu-

tuminen, tyOyhteis66n sopeutuminen seka tyoyhteisoon tutustuminen seka innostuneisuus



22

tyotaan kohtaan tyossa jaksamisen nakdokulmasta. Timosen (2020, 31) mukaan sitoutumi-
seen vaikuttavia tekijoitd ovat esimiehen vuorovaikutusosaaminen, hyva esimiestyo, hyva
perehdytys, yhteiséllisyys, tyotyytyvaisyys, tyén imu, palaute, oikeudenmukaisuus, arvos-
tuksen tunne, tydajan jarjestelyt, vaikutusmahdollisuudet ja kehittymismahdollisuudet, pal-

kitseminen seka kykyjen kayttdmahdollisuudet.

Sandaun ja Halmin mukaan (2010, 184 - 187) ohjaajapohjainen perehdytysohjelma lisaa
tyytyvaisyytta uuden tyontekijan perehdyttamiseen ja nain ollen vahentaa kustannuksia ja
edistaa tyontekijan sitoutuneisuutta. Viitalan (2013) mukaan ohjaavilla perehdyttdjilla on tar-
kea vaikutus perehdytettavien kyvykkyyteen. Ohjaaja on avainroolissa menestykselliseen
perehdyttamiseen niin vastavalmistuneiden kuin kokeneiden tyontekijoiden kohdalla. Hyva
perehdyttaja tukee ja vahvistaa perehtyjan kriittista pohdintaa, ammatillista kasvamista, tyo-

yhteis66n kuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista. (Viitala 2013, 194.)

Mentoroinnin on osoitettu tutkimusten mukaan auttavan tyontekijoitd tydhon sitoutumi-
sessa, joten sita tulisi tarjota erityisesti ammatillisen uransa alkuvaiheessa oleville tyénteki-
j6ille mutta kokeneemmillekin ammattilaisille. Mentoroinnin rooli tulee korostumaan yha tu-
levaisuudessa, kun tyévoimaa poistuu tydmarkkinoilta suhteessa enemman kuin uusia am-
mattilaisia on saatavilla tilalle. Tdman tilanteen tulisi kannustaa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon toimijoita huolehtimaan alan ammattihenkildiden riittdvasta perehdytyksesta seka men-
toroinnin mahdollisuuden tarjoamisesta. (Jokelainen 2015, 99 - 100; Ristikangas ym. 2020,
51, 52, 58, 201, 206.)

Soinin (2020, 83) mukaan Aiken ym. (2012) ja Twigg ja McCullough (2014) ovat todenneet
tydymparistdlla olevan vaikutusta sosiaali- ja terveysalan tydvoiman sitoutumiseen. Tydym-
paristdoon positiivisesti vaikuttavat esimerkiksi johdolta saatu tuki, hyva yhteistyd kollegojen
kesken sekad mahdollisuudet paatdksentekoon ja vaikuttamiseen. Myds itsenadisen tyésken-
telyn mahdollisuus edistda kokemusta hyvasta tydymparistdsta. Itsendinen tydskentely ja
itsenainen paatdksenteko tukevat ammatillista kasvua ja kehittymista ja parantaa nain myos
tydssa onnistumista ja tydn laatua. Johdon rooli on merkittava positiivisen tyékulttuurin mah-

dollistamisessa ja tukemisessa. (Soini 2020, 83.)

Lampikosken (2005) mukaan organisaatio hy6tyy monilla eri tavoilla onnistuessaan pita-
maan organisaation hyvista tyontekijoista kiinni. Sitoutunut ja tyytyvainen henkilosté edes-
auttaa imagon kehittymista organisaatiossa myonteisempaan suuntaan, jolloin tarpeen vaa-
tiessa uusien hyvien tyontekijoiden rekrytointi on helpompaa. Lisaksi sitoutunut tyontekija
edistdd organisaation tuloksellisuutta ja kilpailuasemaa. Kun henkildkunta ei vaihdu tihe-
aan, voidaan valttaa tai hillitd rekrytoinnin ja perehdytyksen aiheuttamia kustannuksia.
(Lampikoski 2005, 76-78.) (Kuvio 5.)



- Kohtaavatko omat ja yrityksen arvot
- Tyontekijan omat kokemukset tyosta; onko keskendan
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- Vaikuttamismahdollisuudet mukava tulla

- Omien vahvuuksien hyédyntaminen ja - Tyohyvinvoinnista huolehditaan ja sen
osoittaminen kehittamiseen otetaan tyontekijoita mukaan
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Tyontekijan
sitoutumiseen
vaikuttavat tekijat

- Kannustava ja lasna oleva esimies

- Ty6nantajan sitoutuminen tydntekijoihin ja
miten tama kaytannossa nakyy - Motivoiva ja kilpailukykyinen palkkaus

- TyOnantajan tarjoamat koulutukset ja - Tyosuhde-edut

valmennukset - Kehitys- ja palkkakeskustelut

- Apua saa tarvittaessa ja sita on lupa pyytaa - Kehittymismahdollisuudet

- Ty6nantajan joustavuus

Kuvio 5. Tydntekijan sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita (Lampikoski 2005, 36)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Laadullinen tutkimus

Taman tutkimuksen lahestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisen tutkimuk-
sen tavoitteena on oppia ymmartamaan asioiden, ilmididen ja tapahtumien merkitysta. Mer-
kitykset eivat ole yksiselitteisia vaan usein tulkinnallisia ja monisyisia. Aineiston maara ei
ole oleellisinta laadullisessa tutkimuksessa, koska tutkimustuloksilla ei tavoitella tilastollista
yleistettavyytta. Saatava tieto ja kokemus tutkittavasta asiasta on laadullisessa tutkimuk-
sessa tarkeinta. Laadullisella edustettavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkittavan kohteen
tulee kuvastaa tutkittavaa asiaa. Laadullisessa tutkimuksessa ensisijainen paamaara on
hankkia tietoa ihmisen omiin kokemuksiin perustuvasta todellisuudesta, ymmarryksesta ja
sen henkilokohtaisista merkityksista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 36, 58-59; Hirsjarvi ym. 2015,
160-161.)

Teorialla on vahva paikkansa laadullisessa tutkimuksessa, vaikka huomio onkin paaasiassa
ihmisten kokemuksissa ja ndkemyksissa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, eli teoria-
osuus maarittelee tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden valiset suhteet. Teoreettisen
viitekehyksen tarkoitus on antaa suuntaa tutkimuksen tieteellisen tiedon hankinnassa ja pe-
rusteluissa seka edistaa ymmarrysta siita, minkalaista tietoa tutkittavasta ilmidsta on ole-
massa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 23-24.)

Laadullista tutkimusta tehdessa tutkijan on tulkittava tutkimaansa kohdetta oman ymmar-
ryksensa ja kokemuksiensa kautta. Tutkimusaineistoon on suhtauduttava avoimesti ja eri
vaihtoehtoja on punnittava huolella, koska merkitykset tulevat esille monin eri tavoin. Tutki-
jan on pohdittava tutkimaansa aihekokonaisuutta useammista eri nakdkulmista. Tavoite on
paastd ymmarrykseen ihmisten kuvauksista ja kokemasta todellisuudesta. (Vilkka 2021,
118-119.)

Laadullisen tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tuodaan esille toiminnan ja paatosten avoi-
muutta ja joustavuutta. Kvalitatiivinen tutkimusote sopii hyvin [ahijohtamistyon tutkimiseen,
koska se korostaa sosiaalisten ilmididen merkityksellisyytta ja tarvetta huomioida tama tul-

kittaessa, kuvattaessa ja selitettdessa sosiaalista toimintaa. (Metsamuuronen 2003, 167.)

5.2 Tutkimuksen aineistonkeruu

Laadullisen tutkimuksen aineistoa on mahdollista kerata eri tavoin, kuten haastattelemalla,
havainnoimalla, kyselyiden seka erilaisten dokumenttien pohjalta. Haastattelun hyva puoli

on erityisesti sen joustavuus. Haastattelussa on mahdollista esittda kysymykset siina
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jarjestyksessa kuin mita tutkija katsoo tarpeelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Valitta-
essa aineistonkeruumenetelmaa, tulee tutkijan huolella miettia erilaisia menetelmia, joilla
on mahdollista saada oikeaa ja kokonaisvaltaista tietoa tutkimuskysymyksiin liittyen. Oleel-

lista on huomioida myés kaytettavissa olevat resurssit. (Hirsjarvi ym. 2004, 155.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on antaa teoreettisesti perusteltu ja tarkoituksenmukai-
nen tulkinta jollekin ilmidlle. Tasta syysta olisikin tarkeaa, ettad henkiléilla, joilta tietoa kera-
tdan, on kokemusta kyseisesta asiasta. Haastateltavien valinnan tulee olla harkittua ja tar-

koituksenmukaista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Taman tutkimuksen aineistonkeruu toteutui 14.10.2022-4.11.2022 valisena aikana, jolloin
haastateltiin teemahaastattelumenetelmalla neljaa yhteistydorganisaation jattanytta lahijoh-
tajaa seka kuutta organisaatiossa yli nelja vuotta tydskennellytta l1ahijohtajaa. Haastatelta-
vista organisaatiossa yli nelja vuotta tydskennelleet henkilot valikoituivat henkilostoluette-
loista tydvuosiensa perusteella sattuman varaisesti. Organisaation eri segmentit tai maan-
tieteelliset alueet eivat maaritelleet otantaa. Lahteneistd Iahijohtajista tieto tuli heidan esi-
miehiltdan ja HR-kumppaneilta seka paattyneiden tydsuhteiden listauksesta. Myos Iahte-
neet haastattelukriteerit tayttavat Iahijohtajat valikoituivat sattumanvaraisesti. Haastatelta-
vaksi sopiviin henkilihin otettiin yhteytt, ja heilta pyydettiin suostumus haastattelua varten,
jonka ajankohta sovittiin ensimmaisen yhteydenoton aikana. Haastattelut toteutettiin puhe-
limitse sanelutoimintoa hyvaksikayttden. Nain aineistosta saatiin valittbmasti raakaversio

kirjallisessa muodossa. Haastattelut kestivat 30 - 60 minuuttia.

Teemahaastattelu on tutkimushaastattelun tapa. Haastattelun aikana haastattelija pyrkii
saamaan haastateltavilta tietoa siita aiheesta, jota haastattelu koskee. Teemahaastattelun
aihepiirit ovat ennalta maaritellyt ja haastattelija huolehtii siita, ettd kaikki aiheet kdydaan
haastattelun aikana lapi. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma, koska sita ei
pystyta suoraan luokittelemaan strukturoiduksi tai strukturoimattomaksi. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 48.) Puolistrukturoitu menetelma sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastatte-
lun valiin, jossa kysymykset ovat kaikille samat ja haastateltavat saavat omin sanoin vastata
kysymyksiin. Teemahaastattelu on avointa haastattelua strukturoidumpi vaihtoehto. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

Haastattelukysymykset myatailivat tutkimuksen paateemoja, vaihtuvuutta ja sitoutumista.
Kysymykset muotoutuivat mitka, miten ja mita - kysymyksiksi, jolloin haastateltavalla olisi
mahdollisuus kertoa kokemuksistaan mahdollisimman laajasti taustaansa peilaten. Tutki-
muksessa haluttiin kerata tietoja vaihtuvuuden syista, sitoutumiseen vaikuttavista tekijdista

ja siitd, miten tydnantaja voi vahentaa vaihtuvuutta. (Taulukko 1.)
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Organisaatioon sitoutuneille 1ahijohtajille esitettiin seuraavat kysymykset:

Kysymykset organisaatioon sitoutu-

neille 1ahijohtajille

Kysymykset organisaation jatténeille la-

hijohtajille

Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaa-

tiossa?

Kuinka kauan tyoskentelit organisaa-

tiossa?

Kuinka kauan olet tydskennellyt lahijohta-

jana?

Kuinka kauan olet tydskennellyt [ahijohta-

jana?

Minkalaiset asiat ovat vaikuttaneet sitoutu-

miseen?

Minkalaiset asiat vaikuttivat Iahté6n organi-

saatiosta?

Mita tydnantaja voi tehda vahvistaakseen

sitoutumista?

Mita tyonantaja voi tehda vahentaakseen

vaihtuvuutta?

Mitka tekijat voisivat aiheuttaa vaihtu-

vuutta?

Mitka tekijat voisivat lisata sitoutumista or-

ganisaatioon?

Mitka tekijat saisivat sinun tekemaan paa-

toksen lahtea organisaatiosta?

Taulukko 1. Teemahaastattelukysymykset

5.3 Tutkimusaineiston analyysi

Sisalldbnanalyysi voidaan toteuttaa aineistolahtdisesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti.

Aineistolahtdinen ja teoriaohjaava analyysi etenevat aineiston mukaisesti, kun taas teo-

rialahtbisessa sisalldnanalyysissa tutkimuksen runkona on aikaisempi viitekehys. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysi to-

teutettiin aineistolahtdisena sisalldnanalyysina, jossa selvitettiin yhteistyborganisaation 1a-

hijohtajien sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita. Aineistolahtdinen eli induk-

tiivinen laadullinen siséallén analyysi voidaan jaotella kolmeen eri vaiheeseen, jotka ovat ai-

neiston pelkistdminen, aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Vaiheet on

mahdollista esitella erillisina toisistaan, mutta kdytdnndssa ne sitoutuvat aina yhteen. (Ala-

suutari 2011, 39, 44.)
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Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on saattaa tietoon uutta informaatiota tutkitta-
vasta ilmiosta tai aiheesta tuoden esiin aineistosta selkean kokonaisuuden. Tavoitteena on
kiteyttaa oleellinen sanoma aineistosta kadottamatta sen sisaltdmaa tietoa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 110.) Analysointi kaynnistyy sisallénanalyysissa analyysiyksikdiden maaritte-
Iylla. Analyysiyksikkd voi olla yksittdinen sana, lause, lauseen osa tai useita lauseita sisal-
tava ajatuskokonaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108, 110.) (Kuvio 6.) Aineistolahtdisen

analyysin eteneminen:

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon
tutustuminen peilaten tutkimusongelmiin

Pelkistettavien ilmausten etsiminen ja
merkitseminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen
analyysiyksikoiksi

Analyysiyksikoiden jaottelu alaluokiksi

Alaluokkien yhdistaminen ja niiden pohjalta
ylaluokkien muodostaminen

Ylaluokkien yhdistaminen ja paaluokkien
muodostaminen

O

Teoreettisten kasitteiden luominen

Kuvio 6. Aineistolahtdisen eli induktiivisen sisallénanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi
2018, 95, 103-104, 108-113)

Aineiston analyysin pelkistamisvaihe aloitettiin lukemalla aineisto huolella 1api useaan ker-
taan. Tassa vaiheessa aineistosta poistettiin tutkimuskysymysten nakékulmasta kaikki epa-
oleellinen tieto pois. Kun tyon kannalta epaoleelliset tiedot oli poistettu aineistosta, aineisto
luettiin 1api samalla etsien vastauksia tutkimuskysymyksiin. Nama aineistosta nousseet vas-
taukset pelkistettiin ja vietiin kolmeen erilliseen Exel-taulukkoon, jotka oli nimetty tutkimus-
kysymysten mukaisesti. Tutkimuskysymykset pidettiin mielessa koko aineiston pelkistamis-
vaiheen ajan, jolloin voitiin varmistua, ettd huomio on vastauksien 16ytymisen kannalta oi-

keissa kohdissa.

Pelkistamisen jalkeen analysoitava aineisto jaettiin analyysiyksikoiksi siten, etta jokainen
tarkea asia, joka tuo vastauksen tutkimuskysymyksiin sai oman rivinsa. Varikoodilla erottiin
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organisaatioon sitoutuneiden ja organisaatiosta lahteneiden vastaukset. Sininen vari ku-
vasti organisaation jattaneiden vastauksia ja vihrea organisaatioon sitoutuneiden vastauk-
sia. Pelkistetyn aineiston analyysiyksikkdihin jakamisen tarkoituksena on mahdollistaa in-

duktiivisen sisalldnanalyysin seuraava vaihe, joka on klusterointi. Taulukko 2.

PELKISTYS, MITKA TEKUAT AIHEUTTAVAT LAHIJOHTAJIEN VAIHTUVUUTTA?
Tytpaikan fyysinen sijainti
Kokemus ohitetuksi tulemisesta

Kokemus yksin jaamisestd

Tyttehtavien lisdantyminen

Paineen kasvaminen

Palkan ja tydma3ardn epésuhta

TyGajan ja vapaa-ajan hamartyminen

Perehdytyksen puute

Perehdytettiin ohjelmien kayttdon mutta ei muuhun

Avun pyyntdihin ei vastata

Annetaan vastuuta, mutta tehtyja paatoksid kritisoidaan

Vilijjohdon puutteelliset johtamistaidot

Eettiset ristiriidat, kannustettiin johtajuuden kannalta huonoihin ratkaisuihin
Lahijohtajan esihenkild kieltdd puhumasta muille

Jatkuva muutos, ja muutoksen muutokset kuormittavat

Haastava tydymparistd ja henkildstovaje

Tuki oli tuulella kdyvas ja satunnaista

Kokemus yksin jdmisestd

Kokemus epatasa-arvoisesta valijohdon tyylistd johtaa

Vilijohto antoi korjaavaakin palautetta kollegojen kuunnellessa vieress3

Kilpailijoiden paremmat etuisuudet ja lomat

Muoremmilla johtajilla kokemus hallinnan puutteesta

Asioiden tuominen ylh&3lta alas, kaskyttdminen

Hallinnan tunteen puuttuminen

Luottamuksen puute, ei arvosteta vilijohdossa tai omassa tybyhteistssa
Hoitajien rekrytointi vie paljon aikaa ja se uuvuttaa

Jos valijohto, ldhijohtajan esimies ei endd arvostaisi tai tukisi

Jos oma henkildstd kdantaisi seldn ja tehtailisi valituksia

Jossain muualla (kunnalla) voisi padstd helpommalla ja paremmilla lomilla
Paine henkildstomitoituksesta kasvaa

Tytwvoiman saatavuuden haasteet uuvuttavat

Luottamuksen katkeaminen, arvostuksen puute

Ddotukset tydsta eivat vastaa todellisuutta

Klusterointi eli aineiston ryhmittely tapahtui muodostettujen analyysiyksikoiden pohjalta. Sa-

mankaltaiset analyysiyksikot jaoteltin uuteen taulukkoon, jolloin niistd muodostui
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alaluokkia. Aineistoa kasiteltiin haastattelu kerrallaan ja vastausten ryhmittelya jatkettiin
niitd kuvaavien otsikoiden alle, joita olivat epaonnistunut perehdytysprosessi, paallikkota-

son johtaminen, pula hoitohenkilokunnasta, tuki, palkkaus ja lomaetuisuudet.

Aineiston abstrahointivaiheessa eli teoreettisten kasitteiden luomisessa ylaluokista muo-
dostetaan paaluokat. Yhdistelemalla kasitteitd saadaan vastaukset tutkimusongelmiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 111, 114-115.) (Taulukko 3.)

YLALUOKKA PAALUOKKA

Reagoimaton johtamiskulttuuri Paallikkdtason johtamisosaaminen
Epatasa-arvoinen johtamiskulttuuri
Kannustavan johtamiskulttuurin puute

Arvostavan johtamiskulttuurin puute

Epéaselva perehdytysprosessi Epaonnistunut perehdytysprosessi

Jarjestelmakeskeinen perehdytysprosessi

Tybuupuminen Tyo6n hallinnan tunteen puuttuminen

Tybajan ja vapaan hamartyminen

Rekrytointihaasteet Pula hoitohenkildokunnasta

Tyo6n, lomapaivien ja palkan epasuhta Palkkaus ja lomaetuisuudet

Taulukko 3. Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat yla- ja paaluokkien mukaan



30

6 Tutkimuksen tulokset
6.1 Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat

Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat jakautuivat viiteen paaluokkaan, joita ovat [ahijohtajien esi-
henkildiden eli valijohdon johtamisosaaminen, epaonnistunut perehdytysprosessi, tyon hal-
linnan tunteen puuttuminen, pula hoitohenkilokunnasta seka heikompi palkkaus ja lomaedut
suhteessa kilpailijoihin. Vaihtuvuutta organisaatiossa ja sitoutumista organisaatioon edisti-
vat osittain samat asiat, mutta kaanteisesti niin, ettd esimerkiksi organisaation jattaneet Ia-
hijohtajat kokivat jdaneen ilman tukea ja johtamista, kun taas organisaatioon sitoutuneet

I&hijohtajat kokivat saaneensa tukea runsaasti omalta esihenkil6ltdan. (Kuvio 7.)

Epdonnistunut
perehdytys

Heikompi palkkaus Vilijohdon
ja lomaedut johtamis-
suhteessa osaaminen ja
kilpailijoihin johtamistapa
Mitka tekijat
aiheuttavat
|ahijohtajien
vaihtuvuutta?

Pula Tydn hallinnan
hoitohenkil6- tunteen
kunnasta puuttuminen

Kuvio 7. Vaihtuvuutta aiheuttavat tekijat

Vilijohdon johtamisosaamisella ja tavalla johtaa on vaikutusta vaihtuvuuteen. Suureksi
tyytymattomyyden ja organisaatiosta lahtemisen aiheuttajaksi nousi lahijohtajien johtami-
nen, joka Kkoettiin organisaation jattaneiden Iahijohtajien mukaan reagoimattomaksi,
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epatasa-arvoiseksi ja kannustamattomaksi. Valijohdon eli lahijohtajien esihenkildiden joh-
tamistaitojen merkitys korostui myds sitoutuneiden lahijohtajien vastauksissa, kysyttaessa
heilta, mitka tekijat aiheuttaisivat paatoksen jattaa organisaation. Naissa vastauksissa nousi

esille my6és oman esihenkildn tapa suhtautua tai tukea lahijohtajaa.

Parhaimmillaan johtaminen vahvistaa lahijohtajien sitoutumista ja heikoimmillaan se edis-
taa vaihtuvuutta. Lahijohtajat odottivat omilta esihenkildiltdaan eli valijohdolta erityisesti tu-
kea ajatuksilleen ja lasndoloa, joka konkretisoituu tavoitettavuutena niissa tilanteissa, kun
|&hijohtaja tarvitsee. Paatdsta lahtea organisaatiosta edisti Iahijohtajien kokema reagoimat-

tomuus omalta esihenkildltdan ja tunne siita, ettd yhteistyd ei perustunut luottamukseen.

“oman esimiehen tuki ja semmonen niinku, se oli vdhdn semmoista tuulella kdyvéaéa
tavallaan ja kylla sité sitten oli niinku sielléd aika lailla yksin niitten ongelmien kanssa

kanssa.”

“esihenkilbn esihenkilbn pitéisi kuulla ja ottaa niinku vakavasti ne viestit mité saa. no
Johtajuus ylipdédnsé - voin sanoa etta en ole saanut organisaatiossa tyéskennellessé

mink&anlaista tukea esimieheltéani.”

Lahijohtajat odottivat tydlleen arvostusta ja kannustusta omalta esihenkiloltaan. Se, etta
omalta esihenkildltd ei saanut minkaanlaista palautetta tai kannustusta, koettiin epaluotta-

muksen osoittamisena tai valinpitamattomyytena.

Organisaation jattaneille Iahijohtajille oli muodostunut kokemus epatasa-arvoisesta johta-
miskulttuurista, jossa valijohdon tuki jakautui sen mukaisesti, mika oli ylemman johdon
suhde johdettavaan lahijohtajaan. Kokemus siita, ettd lahijohtajat olisivat epatasa-arvoi-
sessa asemassa keskenaan suhteessa ylempaan johtoon, kulutti luottamusta johtamiseen
ja edisti paatosta organisaation jattamisesta. Myos hammastysta ja epaluottamusta johta-
miskulttuuria kohtaan toivat tilanteet, joissa palautetta annettiin tai yksikon tilanteita ruodit-

tiin ison foorumin edessa.

"Sellanen yleinen rankkuuttaminen muiden edessa niin tota se on mun mielestéa tosi
vadrin. Sellaset pitéis hoitaa face to face. Jos mulla olisi joku palaute antaa yksittéi-

selle tybntekijélle en mé ikiné sitd muiden edessé tekisi kylla.”
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Reagoimattomuus nousi myos lahijohtajien johtamisessa vaihtuvuuteen vaikuttavana teki-
jana. Kokemus siita, ettd kommunikointiyrityksista ja viesteistd huolimatta ei tule kuulluksi
tai ei reagoida viesteihin mitenkaan, edisti paatosta lahted. Organisaation jattaneet Iahijoh-
tajat kertoivat yrittdneensa viestia tydnsa haasteista omalle esihenkilolleen odottaen tukea,

ratkaisuita tai hyvaksyntaa omille ajatuksilleen tassa onnistumatta.

Vaihtuvuuteen vaikuttavaksi tekijaksi nousi myos epaonnistunut perehdytys. Organisaa-

tiosta lahteneet haastatellut henkilot kokivat perehdytyksen puutteelliseksi.

"sellaiset spesifit asiat miké pitéisi niinku olla perehdytetty niinku ei ei oikeastaan ollut,
Ja siihen menikin niinku kohtuuttoman paljon aikaa kun niité kaikkia selvitti, ettéd misté

piti mitékin tehdé, elikka jéi yksin siiné alussa hirveén paljon.”

Haastateltujen kokemuksen mukaan toiminnan kannalta oleelliset yksityiskohtaisetkin asiat
jaivat uuden tyontekijan selvitettavaksi, joka vei kohtuuttoman paljon aikaa suhteessa sii-

hen, etta tietoa olisi siirretty edeltajien tai perehdyttajan toimesta.

"Mulla oli tavallaan nimetty perehdyttédja mut se ei ollu aina tbissé ja sillé ei ollu aikaa
niinku kdyda niitéd asioita lapi et sit se oli sellasta selviytymista itte ja asioiden selvit-

telyd johon meni aikaa hirveesti. Se kaikki aika oli pois siltd henkil6stolta.”

Perehdytys oli keskittynyt jarjestelmiin ja niiden hallintaan tai sita ei ollut ollenkaan. Pereh-
dytystd odotettiin erityisesti liiketoimintaan sekad henkildstéjohtamiseen. Naiden hallinta
nahtiin onnistumisen kannalta merkityksellisimmaksi. Henkildstdjohtamisen osalta erityi-
sesti aika henkildkuntaan tutustumiseen koettiin tarkeana. Tilanteet, joihin uusi I&hijohtaja
oli saapunut, saattoi olla kaoottinen, ja kokemus tuesta vahainen. Perehdytysprosessi ku-

vattiin myds epaselvana. Se, kenelta saa apua missakin tilanteessa, oli epaselvaa.

My0Os organisaatioon sitoutuneet lahijohtajat nostivat perehdytyksen yhdeksi merkittavaksi
tekijaksi vaihtuvuuden nakokulmasta. Heidan kokemuksensa perehdytyksesta oli onnistu-
nut. Toisaalta he nostivat esille myds tilanteita, joihin uusia kollegoja oli saapunut, ja jotka
lahtokohtaisesti olivat haastavia myos perehdytyksen nakokulmasta. Naita tilanteita olivat

mm. ne, jolloin yksikkd jonne lahijohtaja oli palkattu, oli ollut pitkédan ilman Iahijohtajaa, tai
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|ahijohtajat olivat vaihtuneet usein. Tamankaltaiset tilanteet vaatisivat heidan nakemyk-

siensa mukaan vahvan tuen ja perehdytyksen.

Tyon hallinnan tunteen puuttuminen oli yksi lahijohtajien vaihtuvuuteen vaikuttavista te-
kijoista. Tyon hallinnan tunteeseen vaikuttivat koettu tydmaara suhteessa tyotunteihin seka
valijohdon odotukset yhdistettyna vahaiseen tukeen. Tyon hallinnan tunteeseen vaikuttivat
vapaa-ajan ja tydajan hamartyminen, epaselvat ohjeet tavoitettavuudesta seka koettu yl-
haalta tapahtuva kaskyttdminen. Myos kokemus siita, etta tyollistavia lahijohtajan nakokul-
masta merkityksettomia tehtavia tuotiin lyhyella varoajalla lahijohtajien pdydalle, vaikutti

hallinnan tunteeseen. Priorisointia ja ennakointia kaivattiin.

"Liian nopeat niinku deadlinet ja semmoiset turhat taulukot ja niinku semmoinen tie-
tynlainen tyhjékaynti ihan niinku mun mielesta turhista asioista niin tota jotenkin sitéa

niinku pitéisi tehostaa sitéa sitad niinku pakettia.”

Tyon ja vapaa-ajan hamartyminen koettiin uuvuttavana. Kokemukseen tyon hallitsematto-

muudesta vaikutti se, etta tyopaiva jatkui kotona.

"Sé et endé tienny koska sun tyét alkaa ja pééttyy koska se tyd oli siind ihan koko

ajan. Sun piti kokoajan olla tavotettavissa.”

Pula hoitohenkilokunnasta vaikutti Iahijohtajien vaihtuvuuteen. Kokemus siita, etta tyon
sisaltdé on jatkuvaa rekrytointia ja tydpaivista valtaosa kuluu tyévoiman saatavuuden var-
mistamiseen, toimi vaihtuvuutta kiihdyttavana tekijana. Rekrytointiin kuluvan ajan koettiin
olevan pois koetusta varsinaisesta lahijohtajan tydsta eli henkilostdjohtamisesta. Toimin-
taymparistdna lahijohtajan yksikkd on haastateltavien kertoman mukaan saattanut jo edel-
tajiensa ja edeltavien vuosien aikana kehittya epasuotuisaan suuntaan hoitotydntekijdiden
vaihtuvuuden osalta, ja tdman epakohdan korjaaminen koettiin ylitsepaasemattdman ras-
kaana erityisesti tuen puuttuessa. Haastatelluilla Iahijohtajilla oli ymmarrys siita, etta heidan
omalla johtamistoiminnallansa on pitkgjanteisesti ottaen mahdollisuus vaikuttaa hoitohen-
kilokunnan vaihtuvuuteen. Toisaalta toimintaympariston ja kulttuurin muutos yksikossa vaa-
tii aikaa henkilostojohtamiseen, joka henkilostopulan vallitessa kuluu rekrytointiin. Pula hoi-

tohenkilokunnasta ja ymmarrys vastuusta, mikali lain edellyttdman hoitohenkilokunnan
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mitoitus ei toteudu, aiheutti huolta. Haastatteluissa nousi esille huoli siita, etta vime ka-
dessa lahijohtajat jaavat yksin tydvoiman saatavuuteen liittyvissad haasteissa ja vastuissa,

joihin ovat toistuvasti pyytaneet apua.

” Jos jotain sattuu johonkin suuntaan, niin sehén on aina ldhijohtajaa vastaan. Pahim-
millaan oot siitéd syytettyjen penkillé sitten. Kun olis se varmuus, jos tietéisi etté siiné
on se kaikki tuki taustalla mitéd on. Siis sellainen varmuus vaan siiné etta jos jotain
tulee niin organisaatiosta tulee se tarvittava tuki, etté jos lahdetééan selvittdmééan, niin
saat sen tuen mink& sé tarviit sielté taustalta mitéd missékin tilanteessa se sitten on -
oma léhiesimies ja se henkil6 tai tai on se tarvittaessa vaikka juristi tai mité ikiné tar-

vitseekaan.”

Lahteneilla 1ahijohtajilla oli huoli siita, ettd he kantavat yksin vastuun asioista, joille eivat
yksin ole voineet mitaan. Lahitulevaisuus ei tuo suoraan helpotusta tydvoiman saatavuuden

haasteisiin.

Palkkaus ja lomaetuisuudet nousivat vaihtuvuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Palkkaa verrat-
tiin suhteessa tehtyihin tyétunteihin seka tyén vaativuuteen ja vastuuseen. Palkka koettiin
yhtena oleellisena motivaatiotekijana tyota kohtaan ja vaihtuvuutta vahentavana tekijana.

Haastatteluissa nousi esille julkisen sektorin paremmat lomaetuisuudet ja lomaraha.

” Ajattelen kylla silleen etté niinku yritys vois ainakin tarjota niinku johtajalle sen saman
mité se tarjoaa tyontekijéille eli samat lomat ja indeksikorotukset. Se olisi niinku jo
perusléhtbkohta etté oltaisi edes samalla viivalla kun omat tybntekijat. Kylld ming ym-
maérrdn sen yrityksen nédkbkulman, ettd mahdollisimman halvalla yritetdédn saada

mahdollisimman paljon mutta kun se on nyt osoittautunut, etta se ei toimi.”

Bonus-jarjestelma, joka kohdeorganisaatiossa oli kaytdssa, koettiin epareiluna siita syysta,
etta kaikilla l1ahijohtajilla ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa omilla toimillaan todellisuudessa

esimerkiksi paikkojen myyntiin.

”se (bonus-letter) ei 0o oikeen reilu systeemi ku tietda etté tilaaja ei niinku sijota asuk-

kaita ja sé et voi tehd sille asialle mitédén eiké téélla oo yksityisidkéén asiakkaita”
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“kannustimien pitéis olla semmosia mihin sa voit niinku oikeesti vaikuttaa omilla paa-

toksillé ja toilla.”

6.2 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Lahijohtajien organisaatioon sitoutumiseen myodnteisesti vaikuttavia tekijoitd muodostui
haastattelujen perusteella nelja. Nama paaluokat ovat lahijohtajan tydn vapaus ja jousta-

vus, valijohdon johtamisosaaminen, urapolut ja koulutus sekad perehdytys. (Kuvio 8.)

Lahijohtajan
tyon vapaus ja
joustavuus

Vilijohdon Mitka tekijat
johtamis- edistavat
osaaminen sitoutumista?

Urapolut ja

koulutus

T

Perehdytys

Kuvio 8. Sitoutumista edistavat tekijat

Tyon vapaus ja joustavuus eli mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6paivaan, oman tyon si-
saltoon ja tydaikaan olivat sitoutuneille lahijohtajille tarkeaksi koettuja asioita. Haastatte-
luissa kavi ilmi, etta juuri ndma tekijat poikkeavat edukseen organisaatiossa, jossa he tyds-
kentelevat verraten julkiseen sektoriin. Organisaation yhteinen paamaara on olemassa ja
kirkas, mutta sen saavuttamiseen on mahdollista itse vaikuttaa. Vapaus ja ketteryys koettiin

merkityksellisina sitoutumisen kannalta.
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“Se on tdma niinku vapaus ja itsendisyys, etté ei ole kellokorttia ja muuta..”

“Se on tda vapaus tehda téata tyéta ja sitten se etté sé voit joistakin asioista paéattaa

itse.”

” jos huomattiin etté joku homma ei toimi ja siihen haluttiin muutos niin sitten se saatiin
niinku viikossa parissa niinku pyéréytettya kayntiin eiké se ollut niin byrokraattista etta
se oli varmaan niinku se ensimmaéinen jo sellainen hyvé asia minkd huomasi siing kun

tuli yksityiselle puolelle.”

"Kuntapuolella oli niin paljon byrokraattisempaa etté sielldahén aina jos tuota niin tuli
vaikka etté joku lahti pois niin aina tuota tarvi hallintoelimiin p&étés etté saako oftaa
siihen tilalle tybntekijén niin taélld se on niinku kay paljon ketterémmin. Tééa on paljon
niinku ketterdmpi organisaatio yksityisellé niin méa oon tykdnnyt siité etta téallé niin

kun tapahtuu ne asiat paljon nopeammin.”

Tyon joustavuus kavi ilmi myos ketteryydessa niiden asioiden kohdalla, jotka nahtiin tar-
peellisena muuttaa toiminnan parantamiseksi. Muutokseen ei tarvinnut hakea lupaa seu-
raavista johtoportaista, vaan lahijohtajalla oli vapaus toimia itsendisesti oman yksikkonsa
kehittamisessa yhteiset organisaation linjat ja sopimukset huomioiden. Tama koettiin tyon
kannalta mielekkaana. Mahdollisuus maaritelld itse oman tyon tavoitteita ja tyotapaa vah-

visti sidettd organisaatioon.

Sitoutumista vahvistavana tekijana koettiin ymmarrys ja jousto ty6aikojen suhteen. Lahijoh-
tajat kokivat mielekkdana asiana vapauden ty6ajoissa, jolloin merkityksellista ei ollut se,
tekeekd tydn 8-16 valisena aikana, vaan oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tydaikaan aloit-
taen tehtavat aikaisemmin tai myohemmin. Viikoittainen tyoaika tayttyi helposti ja toisinaan
tyoaika ei riittanyt. Joustavana kaytanteena koettiin se, etta ylitykset pystyttiin joustavasti
ottamaan aikana itselle parhaiten sopivissa ajankohdissa. Vapautta tyoajan kayttoon ja hal-
lintaan toivottiin nykyista enemman. Tama mahdollistaisi entistakin paremmin kriittisten teh-
tavien hoitamisen rauhassa, on kysymys sitten henkilostojohtamisesta tai asiakirjojen tai
laskutuksen valmistelusta. Haastatellut nostivat esille myds, etta nykyista vapaampi ajan

kaytté mahdollistaisi paremman tyon hallinnan tunteen.
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"Kyllahdn mé niinku tiedén parhaiten itse missé mun on paras toitéa tehdéa milloinkin ja

miten mé& voin olla niinku parhaiten hoitajia varten saatavilla.”

Vilijohdon johtamisosaaminen korostui myods sitoutumiseen vaikuttavana tekijana.
Oman esihenkilon tuki, arvostus ja luottamus olivat merkittdvassa roolissa sitoutumisen na-
kokulmasta. Haastatellut sitoutuneet Iahijohtajat korostivat tydn haastavien hetkienkin ole-
van paremmin selvitettavissa, kun tietda saavansa omalta esihenkil6lta tukea ja kun tietaa,

ettd oma esihenkilo luottaa.

*kylla niin kun se miten mé koen niin kun oman esimieheni ja hdnen lahestymista-
pansa niin auttaa mua ihan hirveésti jaksamaan ettd mulla on mun téytyy sanoa etté

mulla on varmaan paras esimies mitd mulla on ollut ikind.”

“se on mulle se juttu ettd mé tiedén ettd mé voin soittaa x:lle koska vaan ja se tukee
mua. Ei se aina pysty niille asioille mitd&n mutta siis ku siihen voi luottaa ja se luottaa

muhun.”

Esihenkildon omalla asenteella ja tyontekijoita kohtaan osoittamalla luottamuksella seka ty6-
organisaation toimintamalleihin ja jarjestelmiin vaikuttamalla esihenkild voi vaikuttaa yksilon
tydmotivaation rakentumiseen. Omalta esihenkildltd odotettiin erityisesti tukea, tavoitetta-
vuutta, arvostusta ja luottamusta. Haastatteluissa kavi myds ilmi, ettd organisaatioon sitou-
tuneiden lahijohtajien sitoutuneisuuteen heikentavasti, jopa paatdkseen jattaa organisaatio

vaikuttaisi, jos oma esimies ei tukisi tai osoittaisi luottamusta ja arvostusta.

Urapolut ja koulutukset koettiin sitoutumista edistavana asiana. Ison yksityisen toimijan
mahdollistamat koulutukset, haasteet ja eteneminen uralla koettiin vahvistavan sitoutu-
mista. Nelja kuudesta organisaatioon sitoutuneesta haastatellusta Iahijohtajasta olivat aloit-
taneet organisaatiossa jossain muussa tehtavassa kuin lahijohtajan tehtavassa ja edenneet
yksikén vastuuhenkildksi urapolun ja kouluttautumisen kautta. Tyénantajan tarjoamat kou-
lutukset ja haastavammat tehtavat ovat lisdnneet sitoutumisen tasoa. Kokemus oli, etta ver-
rattuna julkiseen sektoriin, koulutuksen ja kouluttautumisen mahdollisuus on ollut yksityi-

sella sektorilla parempi.
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"Onhan mulle tarjoutunu sellasia haasteita mitd ei muualla olis tullut ja koulutusta

myds. Muhun on niinku luotettu ja mé oon pééssy eteenpéin.”

"Eihé&n siitd mihinkdan péése etté taalla noi vaatimukset on aika isot mut sitte toisaalta

ku on vaadittu paljon ja on onnistunu niin on saanu taas jotain uutta haastetta.”

Perehdytyksen merkitys korostui vastauksissa kysyttaessa mitka tekijat edistavat sitoutu-
mista. Sitoutumista edistavaa perehdytysta kuvattiin tavoitteelliseksi ja selkeaksi. Uudelle
l&hijohtajalle haastattelujen perusteella tulisi pystya tarjoamaan paljon tukea tehtaviin ja
henkildstdon tutustumiseksi. Haastattelujen perusteella hyva perehdytys palvelee seka ole-
massa olevia lahijohtajia siind mielessa, ettd uusi Iahijohtaja on pikemmin tasavertainen
kollega ja tiimin jasen ja uutta tulokasta siten, ettd han voi kokea pikemmin tydn hallinnan
tunnetta aloitettuaan tehtavissaan, mika taas edistaa sidetta uuden tulokkaan ja organisaa-

tion valilla.

"Se etté pystytdén niinku perehdyttdéméaén kunnolla auttaa meité kaikkia kollegoja

koska tavallaan niin kauan kun perehdytys ei toimi me muut tehdéén se tyé.”

"Se on koko tiimin etu etté uudet sais hyvan perehdytyksen ja pédésis nopeesti kiinni

hommiin.”

"Se aika vaan pitéis pystyéa oikeesti jostain irrottamaan koska silloin ku me perehdy-

tetddn niin omat hommat seisoo. Kiertavia pitéis olla tarpeeks koska se auttais.”

6.3 Vaihtuvuutta vahentavat tekijat

Tutkimuskysymykseen: "Miten organisaatio voi vahentaa vaihtuvuutta?” paaluokkia muo-
dostui nelja. Nama ovat lahijohtajan psyykkinen, sosiaalinen ja tehtavasidonnainen tuki, 1a-
hijohtajien esihenkildiden eli valijohdon johtamisosaaminen, kilpailukykyinen palkkaus ja

muut edut seka kattava perehdytys. (Kuvio 9.)
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Vilijohdon
johtamis-
osaaminen

Miten Kilpailukykyinen
Kattava organisaatio voi palkkaus, lomat

perehdytys vahentaa seka tyosuhde-
vaihtuvuutta? edut

Psyykkinen,
HEEIGERRE]
tehtavasidonnai
nen tuki

Kuvio 9. Vaihtuvuutta vahentavat tekijat

Psyykkisen, sosiaalisen ja tehtavasidonnaisen tuen merkitys nousi jokaisen haastatel-
lun kohdalla esille keskusteltaessa vaihtuvuudesta ja organisaatioon sitoutumista vahvista-
vista tekijoista huolimatta oliko haastateltava organisaatioon sitoutunut vai organisaatiosta
lahtenyt lahijohtaja. Tukea odotettiin erityisesti omalta esihenkilélta, mutta myds kollegoilta,
palvelutoiminnoilta ja tiimivastaavalta. Se, ettd oli olemassa tieto kenen puoleen kaantya
haastavissa tilanteissa ja varmuus siita, etta tukea oli saatavilla, vahvisti sitoutumista orga-
nisaatioon. Tilanteita, joihin koettiin tukea, liittyivat oman yksikdn haastaviin henkildstétilan-
teisiin, tydvoiman saatavuuden haasteisiin, rekrytointeihin ja yleiseen arjen haasteiden hal-
lintaan. Se, ettd oma lahiesihenkild oli tavoitettavissa, tai oli syntynyt luottamus siihen, etta
hatatilanteessa oli mahdollista kaantya taman puoleen, koettiin arvokkaana asiana, joka

lujitti sidettd organisaatioon ja nain pienensi vaihtuvuuden mahdollisuutta.
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Tuen merkitys korostui myds lahijohtajien tarkean tyéparin tiimivastaavan valisessa yhteis-
tydssa. Sitoutumiseen mydnteisesti vaikuttava asia oli, mikali yhteistyd sujui tiimivastaavan
kanssa ja tiimivastaavan ja lahijohtajan valilla vallitsi kokemus samalla puolella olemisesta

ja luottamuksesta.

Vilijohdon johtamisosaaminen ja tapa johtaa vaikuttavat myds vaihtuvuutta vahenta-
vasti. Esihenkildn rooli nousi esille myds sitoutumista edistavana tekijana. Valijohdon joh-
tamisosaaminen, siihen liittyvat tunnetaidot ja luottamuksen synnyttdaminen seka kokemus
siita, ettd esimies on samalla puolella ja tukee haastavissa tilanteissa edistaa vaihtuvuuden
vahenemista. Luottamuksellisen yhteyden muodostuminen esihenkildn ja johdettavan va-

lille on tarkea.

“pitdé olla se, niinku sellainen varma turvallisuuden tunne siité etta tiedat etta etta

niinku sun kanssa tarvittaessa se esimies on.”

Lahijohtajien odotukset johtamisestaan kiteytyivat luottamukseen, arvostukseen, tavoitetta-

vuuteen tai kokemukseen siita, etta esihenkilo oli tukena heille.

Jos lahijohtaja saa suunnitelmallisen ja tavoitteellisen perehdytyksen, joka huomioi ha-
nen osaamisvaatimuksensa ja tarpeensa, on silld vaihtuvuutta vahentava vaikutus. Katta-
van perehdytyksen merkitys oli iimeinen. Mikali tavoitellaan vaihtuvuuden vahenemista, pe-
rehdytyksen tulee olla yksi prioriteeteistd. Haastateltujen mukaan perehdytykseen tulee
kayttda aikaa ja myds muu osaamisen vahvistaminen kuin kaytdssa olevat jarjestelmat ja
ohjelmat ovat tarkeitd perehtymisen nakdékulmasta. Perehdytysvaiheessa kokemus siit3,
ettd on olemassa taho kenen puoleen kaantya, koettiin tarkeana. Luottamuksen ilmapiirin
koettiin edistavan sita, ettd perehdytysvaiheessa uskalsi kysya kysymyksia ilman etta koki

itsensa typeraksi.

"Sulla taytyy olla joku kelté sa voit kysya ihan mitd vaan koska ethédn sa voi niinku
tietédé milléén kaikkea ja ku aikaa ei aina oo siihen et sé selvitdt kaiken ihan itse ku sé

et edes tiedad mista séa sita tietoa uutena etsisit.”

"Kaikilla on omat juttunsa ja kiireensé niinku sillé perehdyttéjéllékin niin etsa voi olla

siind kokoajan vailla jotain jos sitd aikaa ei erikseen oo siihen ohjattu.”
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Organisaation tulee kyeta kilpailukykyiseen palkkaukseen suhteessa toimijoihin, jotka
kilpailevat samasta tyévoimasta vahentaakseen lahijohtajien vaihtuvuutta. Tyén maaran ja
vastuun ollessa suuria suhteessa palkkaan, kiinnostus siita, minkalaista palkkaa ja etui-

suuksia voi muualla saada.

"Kyl sité aina vélillad miettii ettd voisko jossain muualla niinku saada télla tyéméaérélla

parempaa palkkaa.”

” Joskus tulee sellanen lomakateus ku tietda ettd samasta tyosté saa julkisella enem-

mén lomaa mut tédssé nyt on vielé toi tietty vapaus mité taas julkisella ei 0o.”
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7 Pohdinta
7.1 Tulosten pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisata tietoa ja ymmarrysta lahijohtajien vaihtuvuuteen ja
sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd kohdeorganisaatiossa. Tarkoituksena oli kuvata, mitka
tekijat edistavat Iahijohtajien sitoutumista organisaatioon ja mitka tekijat vahentavat vaihtu-
vuutta. Tutkimukseen osallistui organisaatiosta I&hteneita Iahijohtajia ja organisaatioon si-
toutuneita lahijohtajia valtakunnallisesti toimivan organisaation toiminta-alueelta riippumatta
segmentista tai maantieteesta. Tutkimusaineisto koostui teemahaastattelun (n=11) avulla
kootusta materiaalista. Haastattelurunkona toimivat sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen vaikut-

tavat tekijat.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan lahijohtajien esihenkildiden johtamisosaaminen on yh-
teydessa seka lahijohtajien sitoutumiseen etta vaihtuvuuteen. Myos Viitala ja Jylha (2019)
ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd johtamisosaamisella voidaan edistda yksilén moti-
vaation syntymista ja vahvistumista, joka edistaa sitoutumista. Viitalan ja Jylhdn mukaan se
tapahtuu huolehtimalla selkeista, saavutettavissa olevista ja mitattavista tavoitteista, tyon
tulosten huomioimisesta ja kriteereiden mukaan arvioimisesta. Avoin ja valiton palaute, ar-
vostava ja luottamusta herattava tapa ohjata, tukea ja palkita seka sopiva tydmaara edista-
vat motivaatiota ja sitoutumista. (Viitala & Jylha 2019, 240 - 241.) My6s taman tutkimuksen
tuloksissa lahijohtajien luottamuksellinen suhde esihenkilo6nsa ja arvostava kohtaaminen
nousivat esille sitoutumista lisdavana tekijana. Kuuselan (2013,48—49) mukaan tydntekijat
tarvitsevat palautetta ja kannustamista tekemastaan tyosta. Taman tutkimuksen tulokset
ovat linjassaan Kuuselan tutkimustulosten kanssa. Kannustaminen voi yksinkertaisuudes-
saan olla mielipiteiden kysymista ja kuuntelua. Paatdoksentekoihin mukaan ottaminen, vaih-
toehtojen tai uuden ideoiminen edellyttdd puhetta ja tekoja, mutta kannustaminen ja roh-

kaisu antaa my6s innostusta.

Haastatelluista osakseen hyvaa johtamista saaneet lahijohtajat kuvasivat hyvan johtamisen
yhdeksi suurimmista voimavaroistaan tydssaan. Organisaatioon sitoutuneet Iahijohtajat toi-
vat esille myds kysyttaessa heilta, mitka tekijat vaikuttaisivat paatdkseen lahtea, heikon joh-
tamisen seka johtajan ja johdettavan valille syntyvan luottamuspulan tai arvostuksen puut-
teen. Johtamisen jatkuva kehittaminen ja arviointi kaikilla tasoilla on merkityksellista sitou-
tumisen ja vaihtuvuuden nakokulmasta. Taman tutkimuksen tulosten mukaan kyky kuun-
nella, kyky olla 1asna ja saatavilla, kyky antaa tukea ja osoittaa arvostusta seka kyky tasa-
arvoiseen ja reiluun ja kannustavaan tapaan johtaa ihmisia toimii limana johdettavien ja

organisaation valilla. Mankin ja Tiippanan (2018, 24) mukaan myds Hewison 2013, Miri ym.
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2014, Pegram ym. 2014 ja Pihlainen ym. 2016 ovat tutkimuksissaan osoittaneet lahijohta-
jien kiinnittyvan tydéhoénsa paremmin saadessaan riittdvasti tukea ja arvostusta. Huuhka
(2010) nakee edellisten liséksi yhteyden hyvan johtamisen, sitoutumisen ja menestyksek-
kaan liiketoiminnan valilla. Hanen mukaansa johtajuus on tehokkuuden kriittinen maaraava
tekija, joten sen merkitysta ei voi vahatella. Johdon laadukkuus ja suorituskykyisyys korre-
loivat suoraan yrityksen menestymiseen ja selviytymiskykyyn (Huuhka 2010, 169). Koulu-
tetut tyontekijat osaavat odottaa ja vaatia osallistuvaa, heita tukevaa, inspiroivaa ja valmen-
tavaa esimiestoimintaa (Beulen, 2009, 270-288). Tyontekijat odottavat Tymonin ym. (2011,
293 -312) mukaan esimiehiltdan kehittdvaa kommunikaatiota, tunnustusta, luottamusta,
seka tukea ja valmennusta urakehitykseen. Myds tdman tutkimuksen tulosten perusteella

|&hijohtajien odotuksissa omalta esihenkil6ltdan oli Tymonin (2011) kuvaamat tekijat.

Lahijohtajat tarvitsevat itsenaisesta tydstaan huolimatta onnistuakseen tehtavissaan hyvaa
johtamista. Johtamisosaamiseen on syyta kiinnittaa jokaisella tasolla. Johtamisen merkitys
lahijohtajien vaihtuvuuteen on ilmeinen taman tutkimuksen tuloksien perusteella, mutta

myo6s Vehkon ym. (2018) seka Virdon ja Dalyn (2019) tutkimuksien tulosten my6ta.

Kuten Hyytidinen ym. (2015) ja Jarvensivu ym. (2020) ovat tutkimuksissaan osoittaneet,
myos tdman tutkimuksen tuloksissa sitoutumista edistavaksi tekijaksi nousi koettu tydn
joustavuus ja mahdollisuus saada vaikuttaa omiin ty6tehtaviinsa. Tyon itsenaisyys ja vaiku-
tusmahdollisuudet voivat lisata tyohyvinvointia ja vahentaa lopettamisaikomuksia myos
Olakiven ym. (2021) sekéd Vehkon ym. (2018) mukaan. Tassa tutkimuksessa ketteryys ja
vaikuttamismahdollisuudet kuvattiin organisaatioon sitoutuneiden lahijohtajien kokemusten
mukaan esimerkiksi mahdollisuutenaan palkata henkilokuntaa seka paattaa tyoskentely-
menetelmistaan seka osittain tydajoistaan. Pesosen (2007, 69-73) mukaan asiantuntijan
saadessa tehda omaa kokonaistehtavaansa itsenaisesti ja samalla kuitenkin saaden jatku-
vasti palautetta ja tukea esimieheltaan, se luo motivaatiota. Taman tutkimuksen tulokset
vahvistavat Pesosen (2007) nakemysta tydn joustavuuden seka omien tyétehtavien vaikut-

tamismahdollisuuksien osalta suhteessa sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen.

Taman tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, etta tydn hallinnan kokemuksella on merkitysta vaih-
tuvuuteen. Jos lahijohtaja kokee, etta tyon hallinnan tunne on vahaista tai se puuttuu koko-
naan, se vahvistaa lahtoaikeita. Kun lahijohtajien tyo ja vapaa ovat balanssissa, ja kun he
saavat vaikuttaa tyon sisaltoonsa vahvuuksiensa kautta, se lisaa sitoutumista ja vahentaa
vaihtuvuutta. Myds Aarnikoivun (2010) ja Kehusmaan (2011) ndkemyksen mukaan paatty-
mattomalta tuntuva tydmaara jattaa ilman onnistumisen ja aikaansaamisen tunteita, joka
edistaa lahtoalttiutta. Soinin mukaan tyon hallinnan nakdkulmasta keskeisinta on tyonteki-

jan mahdollisuudet kayttdd sosiaalisia, organisaatiossa olevia ja henkildkohtaisia



44

voimavarojaan vaikuttaakseen tydhonsa ja olosuhteisiin, joissa han tyéskentelee (Soini ym.
2002). Ty6n hallinnan tunteen puuttuminen kay ilmi Juutin ja Rovion (2010) teoksessa,
jossa todetaan, etta lahijohtajuudessa kohdatut ristiriidat ja paineet kuormittavat enemman
psyykkisesti kuin fyysisesti. Juuti ja Rovio toteavat myos, ettd lahijohtajalta odotetaan las-
naolon liséksi tavoitettavuutta. Lahijohtajan haasteena on rajata ty6aika selkeéasti vapaa-
ajasta, mutta sailyttaa silti joustavuus ja paivittaisten asioiden sujuva hoitaminen. (Juuti &
Rovio 2010, 103.) My6s taman tutkimuksen tuloksien mukaan tyon hallinnan tunteeseen
vaikuttivat Juutin ja Rovionkin esille nostama odotus jatkuvasta tavoitettavuudesta, jonka
koettiin heikentavan tyon hallinnan tunnetta. Selkeammalla tavoitettavuuden ohjeella, olisi

mahdollista edistaa lahijohtajien tyon hallinnan kokemusta.

Perehdytyksen merkitys organisaatioon sitoutumisessa on taman tutkimuksen tulosten pe-
rusteella ilmeinen. Se, ettd tassa tutkimuksessa osa haastatelluista koki jaaneensa ilman
perusteellista perehdytysta, aiheuttaa huolta siita, mitka tekijat perehdytyksen puutteeseen
tai puutteelliseen perehdytykseen ovat vaikuttaneet. Taman kokemuksen tiedostaminen
edistdd perehdytyksen kehittdmista ja organisointia tulevaisuudessa. Perehdytyksen rooli
on merkittava sitoutumisen vahvistamiseksi ja vaihtuvuuden vahentamiseksi myos Kupias-
Peltolan (2009) ja Eklundin (2018) mukaan. Kupias-Peltolan (2009) mukaan perehdyttgjalla
on suuri rooli siihen, kuinka itsendinen toimija tulokkaasta kasvaa tydyhteis66n (Kupias-
Peltola 2009, 139-141). Perehdyttajan tulee myds olla sitoutunut ja motivoitunut tydhdnsa
(Eklund 2018,142-146).

Palkka, lomaetuisuudet ja palkitseminen toimivat sitoutumista edistavana tekijana taman
tutkimuksen tulosten perusteella. Kohdeorganisaatiossa tulisikin huolehtia siita, ettd myos
taltéa osin tyon tekemisen edellytykset ovat kunnossa. Mandatum Life on toteuttanut 2020
palkitsemistutkimuksen, jonka mukaan rahallinen palkitseminen on tarkein motivaatiotekija.
Palkitseminen Suomessa 2020-tutkimukseen vastanneista tydntekijoista 61% korosti, etta
rahalla palkitseminen on joko tarkein tai toiseksi tarkein motivoiva tekija. Myos Ylikorkala
ym. tuovat tutkimuksissaan esille rahallisen palkitsemisen merkityksen, jolla saattaa olla
myos tydn suoritusta ja tuottavuutta parantava merkitys. (Ylikorkala ym. 2018, 55.) Edella
mainitut tutkimustulokset tukevat tassa tutkimuksessa esille nousseen palkan ja muiden
etuisuuksien roolia vaihtuvuudessa. Palkan rooli sitoutumiseen vaikuttavana tekijana on
voimakkaampi matalapalkka-aloilla, kun korkeammin palkatuissa asiantuntijatehtavissa.
Sekad miesten, ettd naisten asenteissa on kuitenkin tilastokeskuksen mukaan tapahtunut
muutosta niin, ettd palkan tarkeys on vahentynyt ja tydn sisallon merkitys on muuttunut
tarkedammaksi. (TEM toimialaraportit, 2018.)
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Kallosen ja Kuhmosen (2021) mukaan uusien asioiden tekemisen mahdollistamien seka
kehittymiseen sopivien tydkalujen tarjoaminen ovat myos yhteydessa motivoitumiseen.
Halu tehda uusia asioita ja kokonaisuutena uudistushakuisuus ja kehittymisen tarve
omassa tydssaan ovat asioita, joiden vaikutusta ei mydskaan voi vahatella, kun kysymyk-
sessa on tyontekijoiden sitoutuminen. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 66.) Myds tassa tutki-
muksessa sitoutumista edistavana ja vaihtuvuutta vahentavana tekijana kavivat ilmi urapo-
lut, uralla etenemisen mahdollisuudet ja koulutus, joihin kohdeorganisaatiossa on kiinnitet-

tava huomiota aikaisempaa enemman.
7.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkijan tulee arvioida tutkittavaa aihetta ja mahdollista esteellisyytta Tutkimuseettisen toi-
mikunnan (2012) mukaan siitd nakokulmasta, ettei puolueettomuus ja objektiivisuus vaa-
rannu lopputulosten vaikutusten myoéta (Tutkimuseettinen toimikunta 2012, 6—7; Kettunen
ym. 2019, 16). TENK:n maaritelmien pohjalta, talle tutkimukselle ei tullut esiin eettisia es-
teita. Aihe on syntynyt tyoelamalahtoisesti ja kohdeorganisaation tarpeesta. Jokaisessa tut-

kimusvaiheessa on pidetty mielessa eettiset periaatteet ja objektiivisuus.

Hyvia tutkimuseettisia periaatteita noudattaen tutkimukselle on haettu kohdeorganisaa-
tiosta tutkimuslupa. Aineiston keruu on toteutettu niin, ettd jokaisella haastateltavalla on
ollut varmuus siita, ettei heidan identiteettinsa selvid missaan vaiheessa tutkimusta ja etta
tutkimusaineisto on ainoastaan tutkijan kaytdssa eika sita luovuteta kolmansille osapuolille.
Haastateltaville on hyvien tutkimuseettisten periaatteiden mukaisesti korostettu myds sita,
ettd osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen, ja missa tahansa haastattelun vaiheessa
on mahdollisuus keskeyttad haastattelu. Aineistosta on poistettu kaikki tunnistetiedot ja sita
on sailytetty luotettavalla, suojatulla palvelimella. Tutkimuksen valmistuttua aineisto on
poistettu palvelimelta. Tutkimusetiikan mukaisesti keratty aineisto tulee sailyttaa huolelli-

sesti, seka osallistujien anonymiteetti tulee taata (Vilkka 2021, 47).

Tutkimusaineiston analyysivaiheessa hyvien eettisten periaatteiden mukaisesti tulee koko
keratty aineisto hyddyntaa ja analyysin on oltava tieteellisesti luotettava. (Leino-Kilpi & Va-
limaki 2014). Aineiston pelkka luokittelu ei tarkoita samaa kuin analyysi. Ruusuvuori ym.
(2010) toteavat, ettd onnistuneessa analyysissa aineistosta saadaan irti sellaista tietoa,
mita ei suorissa sitaateissa sellaisenaan ole lasna. Taman tutkimuksen tuloksia analysoita-
essa aineistoon palattiin toistuvasti, jotta kaikki tutkimuskysymysten kannalta oleellinen

tieto tulisi kasiteltya.

Tutkimuksen uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkimusprosessi ja tutkimuksen tulok-

set pystytddn osoittamaan uskottavasti (Kylma & Juvakka 2007,128). Tutkimusta
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edeltavasti oli tehty tutkimussuunnitelma, jossa tutkimusprosessi kuvattiin ennalta aineiston
hankinnan, aineiston keraamisen seka analysoinnin suhteen. Tietoperustaa maarittelivat
mahdollisimman tuoreet ja kattavat, seka kotimaiset ettd kansainvaliset tutkimukset, mutta
harkiten my6s vanhemmat tutkimukset, joiden teoriat elavat yha tana paivana. Monipuoli-

nen ja kattava tietoperusta lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa onnistuminen kohdejoukon valinnan suhteen. Tassa
tutkimuksessa haastateltavaksi valittiin |ahijohtajia organisaation eri maantieteellisiltd alu-
eilta segmenteista riippumatta. Luotettavuutta tutkimuksessa lisaa se, ettd kohdejoukkona
oli seka organisaatioon sitoutuneita lahijohtajia, etta organisaation jattaneita lahijohtajia.
Suurempi otanta olisi saattanut lisata tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta hyvin pian vas-
tauksissa alkoi nakya saturaatiota. Aineiston saturoituminen varmistaa, etta aineistoa on
riittdvasti ja sitd voidaan luokitella. (Puusa & Juuti 2020, 180-181). Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimuksen kohdejoukolla on kokemusta ilmi6sta, jota halutaan tutkia (Kylma & Ju-
vakka, 2014). Tutkimukseen ei voitu etukateen valita erilaisia persoonallisuuksia tai erilai-
silla l1ahijohtamiskokemuksen omaavia haastateltavia, koska haastateltavat henkil6t eivat

olleet entuudestaan tuttuja.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd haastateltava ja haastattelija ymmartaa
esille nousseet asiat samalla tavalla (Puusa & Juuti 2020, 183). Tata lisaa taman tutkimuk-
sen kohdalla haastattelijan aiempi ymmarrys aiheesta. Haastattelun tarkoitus kasiteltiin
haastattelun alussa, jotta tutkimukseen osallistuvilla I&hijohtajilla olisi selked ymmarrys tut-
kimusaiheesta. Tutkimuksen luotettavuutta edistava objektiivisuus huomioitiin siten, etta ky-
symykset luotiin ja aseteltiin haastattelutilanteessa mahdollisimman neutraalisti ja siten,
ettd vastaajalla on ollut valjasti tilaa kertoa kokemuksiaan. Haastattelutilanteista valittyi
keskusteleva ja rento ilmapiiri. Taman perusteella voidaan ajatella, etta Iahijohtajat vastasi-

vat kysymyksiin todennakoisesti rehellisesti.

Eras hyvan tutkimuksen oleellisista kriteereistd on johdonmukaisuus. Tama tarkoittaa sita,
etta tutkimuksen tekijalla on kaiken aikaa ymmarrys siita, mita han tekee. Hanen on myds
kyettdva perustelemaan valintojaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149.) Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuuden arvioinnissa oleellista on muistaa, etta tutkimusta arvioidaan kokonai-
suutena. Arvioinnissa tulee ottaa huomioon tutkimuksen kohde ja tarkoitus, oma sitoutumi-
nen tutkijana, aineiston keruuseen liittyvat tekijat, tutkijan ja muiden osallistujien valinen
suhde, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi seka tutkimuksen luotettavuus ja raportointi.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-164.) Tassa tutkimuksessa on pyritty johdonmukaiseen tyds-
kentelyotteeseen ja yhteisty® eri tahojen kanssa, tydn jokaisessa vaiheessa on sujunut hy-

vin.
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7.3 Tutkimuksen kehittamisehdotukset

Tama tutkimus on tuonut tietoa kohdeorganisaatioon lahijohtajien vaihtuvuuteen ja sitoutu-
miseen vaikuttavista tekijoista. Tulokset ovat linjassaan aikaisempien tutkimusten seka teo-
riatiedon kanssa. Tuloksia on mahdollista hyddyntaa organisaation arjessa suunniteltaessa

ja kehitettdessa toimintaa.

Kohdeorganisaatiossa ollaan jalkauttamassa palvelevan johtamisen johtamismallia or-
ganisaation jokaiselle tasolle. Taman onnistuessa voidaan ajatella saavutettavan juuri niita
johtamisen laatuominaisuuksia ja periaatteita, joista organisaation jattaneet lahijohtajat oli-
vat jaaneet kokemansa mukaan paitsi. Palvelevan johtamiskulttuurin jalkautumisen seuran-
taan olisi hyva kayttaa resursseja. Tama voisi tapahtua esimerkiksi itsearvioinnin kautta
niin, etta jokainen johtavassa asemassa oleva henkild, jolla on alaisia johdettavanaan, tekisi
itsearvioinnin omien johtamistaitojen kehittymisesta saanndllisesti peilaten palvelevaan joh-
tamiseen. Itsearviointi voitaisiin kdyda yhdessa lapi esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Ar-
viointipohja voisi olla kaikille I&hijohtajille organisaatiotasosta riippumatta samanlainen ja
vakioitu. Arvioinnissa tulisi ottaa kantaa johtamistaitoihin, jotka ovat useissa tutkimuksissa

nousseet esille sitoutumista vahvistavana ja tydhyvinvointia edistavana tekijana.

Perehdytysprosessi on merkityksellinen lahijohtajien sitoutumisen kannalta. Organisaatio
on uudistanut hiljattain perehdytysprosessiaan kattavampaan ja kaytantoa palvelevampaan
suuntaan. Huomion arvoista on, ettd uudelle I&hijohtajalle mahdollistetaan riittava aika pro-
sessin lapiviemiseksi ja sisaltoon perehtymiseen. Ymmarrettavaa on, ettei kaikkea tietoa
voida saattaa kerrallaan kenenkaan tietoisuuteen. Lahijohtajan fokus on henkildstéjohtami-
sessa, ja taman tulisi mahdollistua myos perehdytysvaiheessa. Liiketoiminnan oleellisten
sopimusten ja merkittdvimpien yhteistyétahojen lapikdyminen on tarkeada alkuvaiheessa,
mutta tdman lisaksi henkildston tutustumiseen tulee kayttaa aikaresurssia. Tama mahdol-
listuisi, mikali esimerkiksi kdytanndn juoksevista asioista vastaisi johtajan aloitettua joko tii-
mivastaava tai muu henkild, mahdollisesti toisen yksikdn johtaja tai kiertava johtaja. Pereh-
dytysprosessin alkuvaiheessa merkityksellista olisi tehda myo6s alkukartoitus, joka auttaisi
kohdentamaan perehdytysta juuri oikeisiin asiakokonaisuuksiin. Alussa olisi hyva myos Kkir-
jata ylos ja kdyda lapi prosessin vastuuhenkilét, jotta tdman tutkimuksen haastatteluissa
esille tulleet kokemukset epaselvasta perehdytysprosessista jaisivat pois ja vaihtuisivat on-
nistumisen kokemukseen. Perehdytys olisi mielekastd myos paattda arviointiin prosessin
onnistumisesta ja systemaattisesti kerata tietoa perehdytyksen jatkokehittamisesta. Pereh-

dyttajan rooliin saattaisi olla vaikuttavaa tarjota myds koulutusta.
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Lahijohtajien tyon hallinnan tunne vahentaa vaihtuvuutta ja edistaa sitoutumista taman
tutkimuksen haastattelujen perusteella. Tydn hallinnan tunteeseen on organisaatiossa
mahdollisuus vaikuttaa ohjeistamalla vahvemmin tydaika ja vapaa-aika toisistaan. Loma-
aikojen sijaistaminen laskutuksen osalta, tavoitettavuus viikonloppuisin seka iltaisin voisivat
olla arvioinnin ja aikaisempaa selkedmman ohjeistuksen kohteena. Tyon hallinnan tuntee-
seen vaikuttavat myos yllattaen lyhyella aikajanteella saapuvat aikaa paljon vievat tehtavat
tai kokonaisuuksien jalkauttamiset. Organisaatiossa olisi perusteltua aikatauluttaa koulu-
tukset seka uusien asioiden lanseeraaminen niin, etta paallekkaisyyksia ei olisi ja etta lahi-

johtaijille jaisi kohtuullisesti reagointiaikaa toimeksiantojen loppuun saattamiseksi.

Tyon joustavuus ja vapaus paattda omasta tyostaan oli haastattelujen perusteella tar-
keaksi koettu sitoutumista edistava tekija. Organisaation edustajien, lahijohtajien esihenki-
I6iden, tulisi olla selvilla siitd, paasevatkd heidan tydntekijansa hyédyntamaan omia vah-
vuuksiaan ja osaamistaan optimaalisella tavalla ja tasolla. Myos tyontekijoilla itsellaan on
vastuullaan kertoa kiinnostuksistaan ja vahvuuksistaan. Koska lahijohtajat ovat oman
tydnsa asiantuntijoita ja tuntevat tata kautta myds tydn kuormituksen keventdmisen keinot,
voisi tydn vapaus nakyd mm. tydn suunnittelussa siten, ettd |ahijohtajilla olisi enemman
vapautta paattaa etatyon suunnittelusta toivomiinsa ajankohtiin ilman tahan liittyvaa byro-
kratiaa. Etatydn mahdollisuus nousi haastatteluissa esille tydssa jaksamisen nakdkulmasta
ja kaaoksen hallinnan nadkdkulmasta niin, etta edistettavia kirjallisia tehtavia kuten tyévuo-
rosuunnittelua, laskutusta, suunnitelmien paivitysta jne. voisi tehdad vapaammin etana, jol-
loin ne paivat viikosta, jolloin on omassa yksikéssaan, voisi olla henkildstdaan varten. Eta-
tyén mahdollisuus on tydn joustavuuden yksi muodoista. Tyon joustavuuden ja vapauden
paattda omasta tydstdan noustua sitoutumista edistavaksi tekijaksi, voisi tydnantaja harkita
esimerkiksi pilottiluonteisesti mahdollistaa yhden etatydpaivan viikossa. Tasta saatuja ko-
kemuksia voitaisiin seurata henkilostotyytyvaisyyskyselyiden kautta niin Iahijohtajien it-
sensa kuin heidan johdettaviensa kokemusten kautta. Mikali pilotti paadyttaisiin kaynnista-
maan, myos psykososiaalinen kuormitustesti lahijohtajille voisi toimia arviointimenetel-
mana. Taman avulla olisi mahdollisuus arvioida oman tyon organisoinnin ja suunnittelun

vaikutusta etaty6td vahvemmin hyddyntaen tyén kuormittavuuteen.

Riittava organisaatiolta, esihenkil6lta ja kollegoilta saatu tuki oli yksi sitoutumista edis-
tava tekija. Mentoroinnin mallia on viety useisiin organisaatioihin, jolla on tavoiteltu esimer-
kiksi johtajien tai asiantuntijoiden mahdollisuutta kehittya tavoitteellisesti saaden samanai-
kaisesti tukea. Mentorointia on kaytetty myds vahvistamaan hoitotydntekijdiden sitoutu-
mista. Tydelamalahtéisen mentoroinnin mahdollisuus osana perehdytysprosessia tai men-

toroinnin mahdollisuus osana arjen hallintaa saattaisi olla tutkimisen arvoinen mahdollisuus
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tarjota tukea lahijohtaijille. Kaikkinensa tarkeaa on, etta jokaisen lahijohtajan tiedossa on jo
saatavilla olevat tukimuodot ja ettd organisaation alueet kehittyisivat yhteistyétaidoiltaan

vuorovaikutteisiksi huomioiden kaytettavissa olevan teknologian tuomat mahdollisuudet.
7.4 Jatkotutkimuskohteet

Perehdytysprosessia olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin. Tutkimuksen kohdentaminen
perehdytykseen mahdollistaisi sen kehittdmisen aikaisempaa enemman kaytantoa palvele-
vaksi myds lahtétasoarvioinnin ja perehdytyksen paatteeksi itsearvioinnin osalta. Minkalai-
nen on tydntekijdd ja organisaatiota parhaiten palveleva perehdytyskokonaisuus ja miten

sen jalkautumista olisi mahdollista seurata, voisi olla tutkimuksen kohteena.

Lahijohtajille suunnatun mentoroinnin mahdollisuutta kohdeorganisaatiossa olisi hyva sel-
vittaa lisaa. Organisaation oma tyéelamalahtéinen mentorointi saattaisi toimia lahijohtajien
kehittymisen edistajana, mutta myds toimia tydnohjausmenetelmana, joka vahvistaisi sitou-

tumista ja vahentaisi vaihtuvuutta.

Hyva ja onnistunut perehdytys, arvostava ja luottamuksellinen johtaminen, psyykkinen, so-
siaalinen ja tehtavasidonnainen tuki ja kilpailukykyinen palkkaus vaikuttavat lahijohtajien
vaihtuvuuteen sita vahentavasti. Tutkimisen arvoista olisi selvittaa, vaikuttavatko samat te-
kijat myds hoitotydntekijoiden vaihtuvuuteen vai nousisiko heidan kohdallansa eri tekijoita,

jotka edistavat sitoutumista ja vahentavat vaihtuvuutta.
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Liite 1 Tutkimuslupahakemus

Yhteistyosopimus 14.10.2022

1. Osapuolet

Kohdeorganisaatio X

ja

LAB Ammattikorkeakoulu/ Hanna Hasala
mydhemmin Opiskelija

Kohdeorganisaatio ja Opiskelija, yhdessa “Osapuolet” ja erikseen "Osapuoli” ovat solmineet ta-
man

yhteistyosopimuksen “Sopimus” seuraavin ehdoin:
2. Sopimuksen tausta ja tarkoitus
Taman Sopimuksen tarkoituksena on sopia Osapuolten vélisesta yhteistyosta:

Osapuolet ovat keskustelleet ldhijohtajien vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen liittyvasta tutkimuk-
sesta organisaatiossa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mitka tekijat edesauttavat ldhiesimiesten sitoutumista
organisaatioon ja lisata tietoa siitd, miten ja milla toimenpiteilla vaihtuvuutta voidaan vahentaa.

Tutkimuksen kohdejoukkona on organisaation ldhijohtajat, jotka ovat |ahteneet ldhijohtajan teh-
tavista pois edeltaneen kahden vuoden aikana seka yli nelja vuotta organisaatiossa tyoskennelleet
Iahijohtajat. Tutkimusaineisto keratdaan haastattelemalla nelja organisaatiosta lahtenytta |ahijoh-
tajaa seka nelja organisaatiossa yli nelja vuotta ldhijohtajana tyoskennellytta henkil6a.

3. Oppilaitoksen / Yliopiston tehtéavit ja vastuut

Oppilaitos nimeda Opiskelijalle yhteyshenkilon- tai opettajan, joka toimii Oppilaitoksen edustajana
Kohdeorganisaation tiloissa tapahtuvan tyon ja opiskeluun liittyvien suoritusten vastaanottamisen
seka osaamisen arvioinnin suunnittelussa, jarjestamisessa, ohjauksessa ja osaamisen arvioinnissa.

Oppilaitos avustaa ja opastaa tarvittaessa Kohdeorganisaatiota yhteistyon tarkoituksenmukai-
sessa toteuttamisessa seka antaa tarpeelliset tiedot yhteistyon toteuttamisessa. Oppilaitoksen
toimielinten jasenet ja oppilaitoksen henkilokunta ovat salassapitovelvollisia yhteistyon yhtey-
dessa tietoonsa saamista Kohdeorganisaation liike- ja ammattisalaisuuksista seka tiedoista, jotka
ovat erikseen laissa tai tdssa sopimuksessa madritelty salassa pidettavaksi.

4. Aikataulu/Voimassaolo

Tutkimusraportin on maara valmistua joulukuussa 2022.

5. Irtisanominen ja sopimuksen paattaminen



Kohdeorganisaatiolla on oikeus irtisanoa tama Sopimus paattymaan valittomasti, mikali Opiskelija
toimii opinnaytetyotdan laatiessaan Tutkimuseettisen Neuvottelukunnan Hyva tieteellinen kay-
tanto ohjeen vastaisesti.

6. Salassapito

Ohjaajalla ja tutkimuksen tekijalla on salassapitovelvollisuus tyon aikana esille tulleisiin luotta-
muksellisiin asioihin kolmen vuoden ajan toimeksiannon paattymisesta lukien. Kohdeorganisaa-
tion tulee tarkistaa, etta julkaistava opinndytetyo ei sisalla salassa pidettavaa aineistoa. Tarvitta-
essa kdytetdan erillista salassapitosopimusta.

7. Sopimuksen voimaantulo, paivays, allekirjoitukset ja sopimuskappaleet

Tama sopimus tulee voimaan osapuolten allekirjoituksin. Sopimus voidaan allekirjoittaa sdhkoépos-
tin valityksella.

Sopimusta on allekirjoitettu kaksi samasanaista kappaletta.

Helsingissa 14.10.2022

XX Hanna Hasala

Kohdeorganisaatio Opiskelija



Tutkimusluvan liitteet
OPINNAYTETYON SOPIMUSEHDOT
Opinnaytetyon ohjaus ja vastuu

Vastuu opinndytetyon tekemisesta ja tuloksista on Opiskelijalla. Oppilaitoksen vastuu rajoittuu
opinndytetyon tavanomaiseen ohjaukseen.

Toimeksiantaja sitoutuu antamaan Opiskelijan kayttoon kaikki opinnaytetydn tekemisessa tarvit-
tavat tiedot ja aineistot sekd ohjaamaan opinndytetyota toimeksiantajaorganisaation nakokul-
masta.

Oikeudet tuloksiin ja muuhun opinnaytety6hon liittyvaan aineistoon, laitteisiin ja sovelluksiin

Tekijanoikeus ja omistusoikeus opinndytetyon tuloksiin ja muuhun aineistoon kuuluvat opinnayte-
tyon tekijalle. Toimeksiantaja saa kdyttooikeuden opinnadytetyon tuloksiin ja niiden kaupalliseen
hyodyntdmiseen ainoastaan sopimalla niistd erikseen opinndytetyotekijan kanssa. Opinnaytetydn
tekija on velvollinen raportoimaan opinndytetydn tulokset toimeksiantajalle.

Tulosten julkistaminen ja luottamuksellisuus

Opinndytetyd on kokonaisuudessaan julkinen. Mikali opinnaytetyo sisaltaa liikesalaisuuksia tai jul-
kisuuslaissa taikka muussa laissa salassa pidettavaksi maarattyja tietoja on opinnaytetydn raportti
laadittava niin, etta tietojen luottamuksellisuus sailyy. Tarvittaessa salassa pidettavat tiedot on
jatettava tyon tausta-aineistoon. Opinndytetyon kirjallinen osa ei julkaista Internetissa. Opinnay-
tetyon osapuolet (opiskelija, toimeksiantaja ja opinndytetydn ohjaaja) sitoutuvat pitimaan salassa
kaikki opinndytetyon tekemisessa ja sita edeltdvissa tai sen jalkeisissa neuvotteluissa esiin tulevat
luottamukselliset tiedot ja asiakirjat seka pidattdytymaan kayttamasta hyvakseen toisen osapuo-
len ilmaisemia luottamuksellisia tietoja ilman erillista lupaa.

Opinndytetyon kustannukset ja niiden korvaaminen

Opinndytetyodsta mahdollisesti aiheutuvien kustannusten (m. aineistojen hankinta, raaka-aineet,
matkat, tyokorvaus, tekijanoikeuskorvaukset jne.) korvaamisesta sopivat toimeksiantaja ja opiske-
lija keskendan. Padsaantoisesti Oppilaitos ei vastaa yksittdisen opinnaytetyon kustannusten kor-
vaamisesta



Liite 2. Esimerkit abstrahointivaiheesta

ABSTARHOINTI

YLALUOKKA PAALUOKKA
Vali- ja aluejohdon tuki Psyykkinen, sosiaalinen ja tehtavasidon-
nainen tuki

Mentori tai kummijohtaja
Tiimivastaavan tuki

Kollegoiden tuki

Palkkaperiaatteet Kilpailukykyinen palkkaus, lomat seka ty6-

o , . suhde-edut
Loma- ja tydsuhde-etujen periaatteet

Luottamuksellinen johtamiskulttuuri Valijohdon johtamisosaaminen
Kuunteleva johtamiskulttuuri

Tukea antava johtamiskulttuuri

Suunnitelmallinen perehdytys Kattava perehdytys
Liiketoimintalahtdinen perehdytys

Henkilostojohtamiseen tahtaava perehdy-

tys

Mentorin tai kummijohtajan perehdytystuki

Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet ylaluokat ja paaluokat tutkimuskysymykseen

” Miten organisaatio voi vahentaa vaihtuvuutta?



YLALUOKKA PAALUOKKA

Ty6hon vaikuttamisen mahdollisuus Lahijohtajan kokemus ty6n toteuttamisen

vapaudesta ja joustosta
Tyobajan jouston mahdollisuus P Al

Perheystavallinen tydpaikka

Arvostava johtamiskulttuuri Paallikkbtason johtamisosaaminen
Kuunteleva johtamiskulttuuri

Tukea antava johtamiskulttuuri

Etenemista edistava organisaatiokulttuuri | Urapolut ja koulutus

Suunnitelmallinen perehdytys Kattava perehdytys
Perehdytys organisaatioon
Perehdytys liiketoimintaan
Perehdytys jarjestelmiin

Perehdytys ja aikaa henkildstdn haltuun ot-

toon

Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet ylaluokat ja paaluokat tutkimuskysymykseen:

” Milla keinoilla lahijohtajat saadaan sitoutumaan organisaatioon?
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