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The social and health sector is one of the sectors that is in a constant state of change.
The pace of change is high and the scope and impact of change in the sector is great.
In Finland, as in many other countries, there is a growing shortage of workers as the
population ages. There is a need to improve the attractiveness of the sector, but it is
also important to improve the retention. The well-being of the manager is a concern in
the midst of change, as the manager is in the forefront of change.

The purpose of the thesis was, by means of an integrative literature review, to investi-
gate the changes in the work of managers and its impact on their well-being. In addi-
tion, the study investigated whether the well-being of managers has an impact on re-
tention.

The aim of the thesis was to use the information found to strengthen retention and lo-
cal leadership in the social and health care sector.

The thesis was conducted as an integrative literature review. Literature searches were
conducted on LAB Primo and Google Scholar search services and PubMed Central,
EBSCO CINAHL and Emerald Journals databases. The study data consisted of nine-
teen peer-reviewed research articles and one dissertation. The material was analysed
using content analysis.

The results of the literature review suggest that there is a link between the managers
well-being and retention, but this needs to be viewed in a broad and complex way.
There is no straightforward path, and it must be understood that well-being ii itself is a
broad concept, based on both individual and external factors. The red thread that
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which is why the conclusion that leadership matters in relation to retention and there-
fore the wellbeing of the immediate supervisor matters because it has been shown to
influence how he or she leads.
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1 Johdanto

Suomen vaesto ikaantyy ja samalla ty6ta tekeva henkildéstén maara myos vahenee sosiaali-
terveysalalla. Hoitajia tarvitaan kasvavaa asiakaskuntaa hoitamaan enenevassa maarin ja
jo alalla tydskentelevia tulisi saada pysymaan alalla. (Kirkonpelto & Mantyranta 2023, 7—
19.) Dufva & Rekola (2023, 6) tuo esiin Megatrendien valossa huolen sosiaali- ja terveys-
alan riittdvyyden, jolla heidan mielestansa vaikutuksia tulee vaestén ikaantymisesta ja tyo-
ikaisten vahenemisen mydéta, kun nama myds vaikuttavat rahoitukseen hyvinvointivaltion

osalta.

Eldamme aikaa, jossa ihmisten hyvinvointiin vaikuttaa tahti ja vaatimukset suorittamisesta
niin tydéssa kun vapaa ajalla. Tahti on kova ja odotukset korkeat. (Karlsson & Mikkonen
2019, 272.) Kesakuussa 2023 astui voimaan tydturvallisuuslain muutokset, jotka painotta-
vat tydnantajan velvollisuutta huolehtia tydntekijan niin turvallisuudesta kun terveydesta
tyossa (Laki tyoturvallisuuslain muuttamisesta 222/2023 8§). Henkiloston tydhyvinvointia
on tutkittu monessa hankkeessa ja menetelmia sujuvampaan arkeen kehitetty tyoyhteisdon
2000-luvulla, kuten esimerkiksi Vetovoimainen kotihoito — hanke 2022, Kuntamuutoksen
tekijat — hanke 2013, Toimi-hanke 2016, muutamaa nimella mainittuna. Henkil6stoon liitty-
vaa hanketta ikdantyneiden kotihoidossa ja ymparivuorokautisessa hoidossa on yhteensa
46 kappaletta ja josta henkildston hyvinvointiin liittyy vajaa puolet. Hyva veto hankkeen teh-
tavana on ollut koota tietoa naista hankkeista ja naiden tuloksista. He toteavat, etta hank-
keet tulisi olla tarpeeksi laajoja ja etta tulisi tarkastella myo6s, miten kehittaminen vaikuttaa
henkildston hyvinvointiin ja mitka tekijat vaikuttavat henkildston hyvinvointiin. (Sulander ym.
2023.) Taman kautta voi huomata, ettd henkildéston hyvinvointia on tutkittu laajasti, mutta
heraa kysymys onko lahijohtajien hyvinvointia tutkittu erikseen ja millainen suhde talla on

henkiloston hyvinvointiin ja pitovoimaan.

Ottaen huomioon lahijohtamistydn tarkeytta kehittdmisessa ja toiminnan muutoksien lapi-
viennissa, myos heidan roolinsa on muutoksessa ja vaatimukset osaamiselle ovat nous-
seet. Aiheena tama on ajankohtainen ottaen huomioon koko sosiaali- ja terveysalaan koh-
distuvaa henkiloston saatavuus haastetta. Talla hetkella sote-alalla tyoskentelevat myos
pohtivat hakeutuvansa pois alalta (Olakivi ym. 2021, 141). Taman takia onkin tarkeaa hah-
mottaa miten lahijohtajan hyvinvointi vaikuttaa niin lahijohtajan, kun hoitajan pitovoimaan ja
varsinkin l&hijohtajan hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Ottaen myds huomioon, etta lahijohtajan
rooli on tarkea ja ajatellaan ettd hanen tulisi toimia palvelevana johtajana, tarkoittaen etta
han tukee, kuuntelee ja nostaa tyontekijoidensa osaamisen kasvattamista tarkeimmaksi
tehtavakseen (Sarkkinen 2016), tulisi myds ottaa huomioon itse Idhijohtajan hyvinvoinnin,

jotta han jaksaa tehtavassaan ja kykenee johtamaan tavalla, joka tukee tulevaa ja



pitovoimaa alalla. On otettava huomioon myds psykologinen hyvinvointi, joka on osa ihmista
kokonaisuutena ja hanen hyvinvointiansa, ja sitd kautta myds osa pitovoimaa (Di Meglio
2021).

Tieteen kumuloituva luonne tukee ajatusta siita, etta tutkijoiden tulisi pyrkia 16ytamaan, ar-
vioimaan ja yhdistamaan aikaisempia tutkimuksia. Tama olisi varsinkin hoiva-alalla terve-
tullutta, kun harvalla on aikaa ja mahdollisuutta pysya ajan tasalla kaiken tutkitun tiedon
kanssa (Hopia ym. 2016, 662.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli, integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla, selvit-
taa lahijohtajan tyossa tapahtuneet muutokset ja sen vaikutus lahijohtajan hyvinvointiin. Li-
saksi tarkoituksena oli selvittaa, integratiivisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa hyoédyn-

téden, onko lahijohtajan hyvinvoinnilla yhteytta pitovoimaan.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli 16ydetyn tiedon avulla vahvistaa sosiaali- ja terveys-

alan pitovoimaa ja lahijohtamista.



2 Kirjallisuuskatsauksen lahtokohdat
2.1 Nykytila

Sosiaali- terveysala kuuluu niihin aloihin, joihin on kohdistunut ja yha kohdistuu paljon muu-
tosta (Dextras-Gauthier ym. 2023, 8). Tama on tilanne ympari maailmaa, muutos on nopeaa
johtuen hoitojen kehittymisesta, mutta myos johtuen ikdantyvasta vaestdstd. Taman takia
on tarkeaa, etta alan johtajat ja esihenkilot omaavat kykya reagoida ja mukautua muutok-
seen. Jatkuvan muutoksen taustalla on resurssien saatavuuden muutokset, organisaa-
tiomuutokset, teknologian kehitys ja asiakkaiden muutokset odotuksissa palvelusta. Suorit-
tamisen tahti kiihtyy samassa, kun muutoksien maaran tydssa tapahtuu. (Harrison ym.
2019, 3-6; Huhtala ym. 2021, 3720.) On samalla ymmarrettava, etta vaihtuvuus alalla on
myos kustannuskysymys sen vaikuttaessa organisaation suorituskykyyn ja on organisaa-
tiolle kallista varsinkin, jos esihenkild Iahtee. Uusien tyontekijoiden palkkaaminen, koulutta-
minen ja perehdyttdaminen on organisaatiolle kallimpaa, kun olemassa olevasta kiinnipita-
minen. (Das & Baruah 2013, 9; Rothausen ym. 2017, 2359).

Sote-muutoksen mydta hyvinvointialueelle siityminen on voinut vaikuttaa siihen, kuka on
lahiesihenkild ja myds kollegat on voinut muuttua, kun organisaatio on muuttunut. Osalle
muutos on voinut ollut pieni, kun taas toisille iso jo riippuen siitd minka kokoinen edellinen
organisaatio on ollut ja onko taustalla aikaisempia isoja muutoksia kuten esimerkiksi kun-
tayhdistamisia. Laitisen ym. (2024, 20) selvityksen mukaan pieni osa, 16 prosenttia, on ko-
kenut hyvinvointialueelle siirtymisen takia olevia muutoksia positiivisena, johtuen I&hinnd
siita, ettd kokemus vaikutusmahdollisuudesta muutokseen ei ole ollut. (Laitinen ym. 2024,
20.)

Tyobterveyslaitoksen 'Miten Suomi voi?’ -seurantatutkimuksen mukaan esihenkiléiden ja
johtajien tydhyvinvointi on huonontunut, taman lisaksi myods kokemus patevyydesta, me-
nestymisesta, mahdollisuudet oppimiseen ja yhteisollisyys on vahentynyt. Liian iso tyo-
maara kuormittaa esihenkildita ja johtajia. Aikomus vaihtaa tydpaikkaa on lisdantynyt. Tut-
kimus toteutettiin kesalla 2021 ja kesalla ja syksylla 2023. (Hakanen & Kaltiainen 2024.) Se
mitd koemme tarkeadksi suhteessa omaan hyvinvointiin voi oman sen hetkiseen tilanteeseen
nahden vaihdella, elaman kokemus ja missa kohtaa omaa uraa on vaikuttaa siihen mita ja

miten arvostamme asioita tydssa (Pyyhtia 2023).

Tutkimuksia 16ytyy tyontekijoiden hyvinvoinnista ja sen vaikutuksesta tyohon sitoutumiseen
ja tyossa jaksamiseen. Vahemman tutkimuksia I0ytyy esihenkildiden hyvinvoinnista, tahan
kokonaisuuteen ja sen tarkeyteen on kuitenkin ruvettu herddamaan. (Dextras-Gauthier ym.
2023; Gelencsér ym. 2023; Herttula ym. 2020; Herttula ym. 2023 Morrison & Jensen 2022;



Niinihuhta ym. 2022b; Siverbo 2023.) Myés esihenkildiden hyvinvoinnilla voi olla vaikutusta
pitovoimaan tilassa, jossa organisaation tulisi pitda kiinni kaikista tyontekijoistaan ja huo-
lehtia kaikista tekijoista, jotka vaikuttavat pitovoimaan. Tyon vaihtoaikeet ovat varsinkin
Sote alalla kasvanut Korona pandemian aikana, jossa yhtena tekijana on tyéhyvinvointi ja
sen huonontuminen (Hakanen ym. 2022). Oman ty6nantajan suositteleminen on sosiaali-
ja terveysalan tydhyvinvointitutkimuksessa jatkanut laskua sitten vuoden 2017, joka nah-

daan yhtena indikaattorina pito- ja vetovoimasta (Laitinen ym. 2024, 5, 39).

Koska esihenkildiden, Iahijohtajien, hyvinvointi on laskusuunnassa, on tarkeda ymmartaa,
onko silld vaikutusta pitovoimaan. Vaestd vanhenee ja tytikdinen vaestd vahenee tulevien
vuosien aikana, Suomessa ja Euroopassa (Rissanen 2019; Eurostat 2024). Sosiaali- ja ter-
veysalalla Suomessa seuraavan 5-10 vuoden aikana vanhuselake tayttyy noin viidennek-
sella talla hetkella alalla tydssa olevista, taman paalle tulee viela varhaiselakkeet ja sairas-
elakkeet (Keva). lkaantyvan tydvoiman pitdminen tyéssa ja nuoren sukupolvien pitovoima
onkin ensiarvoisen tarkeaa samalla kun alan houkuttelevuudesta olisi myos huolehdittava.
Tyouran pidentaminen on esitetty yhtena ratkaisuna lisdantyvaan tyévoimapulaan. Sosiaali-
ja terveysalan tyontekijapula jopa vaatii, etta nykyiset tyontekijat pysyvat pidempaan toissa.
(Jonsson 2020, 42,48.)

Nuoret sukupolvet odottavat tydltadan joustavuutta, mielekkyyttd, korkeampaa palkitsemista
ja parempaa tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valilla (Knight 2018, 28). Tydkykyongelmia on-
kin kasvusuunnassa nuorien keskuudessa ja nain onkin ollut vuodesta 2015 alkaen. Muu-
tosta on koettu Sote-uudistuksen myéta, mutta tdman liséksi tydvoimapula, heikko talous ja
koronapandemian jalkimainingit ovat tuoneet tydmarkkinoille omat haasteensa ja vaikutuk-

sena turvallisuuden tunteelle henkildtasolla. (Laitinen ym. 2024, 42.)

Osa-aikainen tyd ja keikkatyd kertoo halusta, itse maaritellda kuinka paljon ty6ta tekee niin
etta tasapaino tydn ja vapaa-ajan valilla sailyy. Tyburan eri vaiheissa onkin hyva tunnistaa
ja ymmartaa eri elamantilanteet ja naiden vaikutusta tydelamaan. Tama kun katsotaan ole-
van yksi osa hyvaa johtamista. (Laine 2019.) Johtajat tarvitsevat enemman tietoa siita mil-
laista johtamistyylid kulloinkin tulisi kayttaa ja samalla myds kykya arvioida millaista tyylia
han itse kayttaa. Lisaksi johtajan tulisi ymmartaa tukevan johtamistyylin tarkeytta hajottavan

johtamistyylin sijaan (Niinihuhta & Haggman-Laitila 2022, 19)
Terveellinen ja turvallinen tydymparisto

Uuden organisaationkulttuurin on rakennettava ja luotava, muutosohjelmia on hyvinvointi-
alueilla, joissa perimmainen tarkoitus monessa on tehostaminen ja toimintatapojen tarken-
taminen. (Saario & Ruuhonen 2024.) Tama samalla luo suunnan ja pohjan sille, miten ty6-

ymparistd muovautuu. Organisaatiokulttuurin  muuttamiseksi on ensin uskallettava



kyseenalaistaa nykyista kulttuuria (Dextras-Gauthier ym. 2023, 8). Tarkoituksen mukainen
johtamistyyli on keskidssa, kun halutaan rakentaa terveellinen tydymparistd, jossa hyvin-
voinnista valitetdan (Niinihuhta & Haggman-Laitila 2022, 19). Vastuu turvallisesta tydkult-
tuurista on jokaisella tydpaikalla olevalla, kuitenkin organisaation antama suunta organisaa-
tiokulttuuriin antaa johto (Pyyhtia 2023).

Tyo6paikat, jossa voi avoimesti puhua ja jakaa ideoita ja jossa koetaan turvallisuutta tukevat
tyontekijan hyvinvointia ja vahentaa terveysriskeja, joka on muutostilanteissa tarkeaa ottaa
huomioon. Tydntekijdiden ottaminen mukaan paatdksentekoon on tarkea tekija terveellisen
ja psykologisen turvallisen tydympariston luomisessa. (Knight 2018, 68—69; Laitinen ym.
2024, 19-20.) Turvallisuuden tunne ja kokemus kietoutuu luottamuksen ymparille, siihen
etta luotetaan kykyysi, tyotiimiisi, esihenkilddsi, johtoon ja organisaatioon. Luottamus toimii
kaiken tukipilarina, tosin yhteistyota voidaan tehda ilman luottamusta mutta silloin yhteis-
tyota ohjaa muut mekanismit ja saannostely, joka toimii tilanteissa turvana ja suojaavana
tekijana. (Rinne 2021,73.)

Psykologisesti turvallinen tydymparistd tarkoittaa, ettd uskaltaa ottaa riskeja, jossa pistaa
itsensa niin sanotusti likoon, ja jossa toisen mielipiteilld, taidoilla ja osaamisella on valia ja
nahdaan tarkeana. Mydskaan virheiden tekeminen ei ole maailman loppu vaan mahdolli-
suus oppia ja muuttaa toimintaa. Muuttuvassa tydymparistéssa onkin tarkeaa ottaa huomi-
oon, etta tyontekijoiden luovuus luovia muutoksessa ja uskallus toimia ratkaisuja etsien ta-
pahtuu parhaiten, kun tydymparistd on turvallinen ja han kokee psykologista turvallisuutta.
(Sarkkinen 2019; Sarkkinen 2020; Laitinen ym. 2024, 23.) Psykologinen turvattomuus taas
tarkoittaa, ettd omien mielipiteiden ja kehitysideoiden esiintuomista ja daneen puhumista
valtetdan. Koetaan etta on parempi olla hiljaa ja pelatdan etta ideoille nauretaan tai nahdaan
huonoina tai epatarkoituksenmukaisina. Lisaksi virheista ei haluta puhua tai nostaa epa-
kohtia esiin, jolloin myds tilaisuudet oppia tyOyhteisdssa vahenee. (Yli-Kaitala 2020.) On
siis tarkeaa tietaa organisaatiossa vallitseva tilanne psykologisen turvallisuuden ja terveel-

lisen tydympariston suhteen.

Tyobnvaihto ei ole ensimmainen selviytymismekanismi vaan nousee siind kohtaa, kun muut
selviytymismekanismit ovat jo epdonnistuneet (Rothausen ym. 2017, 2370). Esihenkilot tar-
vitsevat ja toivovat enemman valineita, kun kayvat neuvotteluita henkiléston kanssa heidan
pitdmiseksensa tydssa (Jonsson ym. 2020, 47). Tydymparistd, jossa on hyva ja turvallista
olla tydntekijana ja esihenkildna, ja jossa tydnmaara on suhteutettu tekijamaaraan ja teki-
jéiden kompetensseihin ja jossa yhteisty6 perustuu luottamukseen, on osa nykyaikaista joh-

tamista. Tdma on myods osa terveellistd ja turvallista tydymparistdd, jonka rakentamisen



vastuu on jokaisella. (Buers ym. 2018, 262; Harrison ym. 2019, 4; Jonsson ym. 2020,46;
Knight 2018, 67-68.)

2.2 Tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tarkoitus ja tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli, integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla, selvittaa Ia-
hijohtajan tyossa tapahtuneet muutokset ja sen vaikutus lahijohtajan hyvinvointiin. Lisaksi
selvittaa, integratiivisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa hyoédyntaen, onko lahijohtajan

hyvinvoinnilla vaikutusta pitovoimaan.

Taman opinnaytetyon tavoite oli 10ydetyn tiedon avulla vahvistaa sosiaali- ja terveysalan

pitovoimaa ja lahijohtamista.
Tutkimuskysymykset
1. Miten l&hijohtajan tyé on muuttunut?
2. Millainen vaikutus muutoksella on lahijohtajan hyvinvointiin?

3. Mika on lahijohtajan hyvinvoinnin ja pitovoiman yhteys?



3 Lahijohtamisen rooli muutoksessa
3.1 Lahijohtaminen kasitteena

Johtamiseen liittyy niin teknologia, talous kun ihmiset (Kamensky 2015). Lahijohtajat ovat
henkilGita, jolla on muita henkilGitd, jota he johtavat ja jotka ovat raportointi vastuussa heille
(Viitala 2021).

Kamenskyn (2015) mukaan esihenkild tulisi johtaa esimerkilla ja han nakee tdman yhtena
johtamisen kulmakivena. Lahijohtaminen organisaatiossa on suuri voimavara, johon tulisi
panostaa, niin valmentamalla kun tukemalla ja myos selkeiden tavoitteiden auki kirjoitta-
malla. My0Os lahijohtajat tarvitsevat hyvaa johtamista ja etta heidan tyohyvinvoinnistansa
ollaan kiinnostuneita. (Viitala 2021.) Jos halutaan etta tyontekijat pysyvat on satsattava
myos lahijohtajiin ja siihen etta heilla on kaytdssaan kaikki keinot milla he voivat tyontekijoi-
taan tukea (Olakivi ym. 2021, 151). Lahiesihenkilotydn yhtena hyvinvointia tukeva elementti
Kailassuon (2020, 56-57) tutkimuksen mukaan oli kollegiaalinen tuki. Tutkimuksessa tuli
my0s esiin, ettad kollegiaalinen keskustelu koettiin kursseja tarkeimmiksi tuen muotona. Li-
saksi kun esihenkilon ja tydntekijan valille syntyy tehokas tydsuhde hydty siita, on niin yksi-

I6tasolla, kun koko organisaation tasolla (Brunetto ym. 2014, 2346).

Sharafizad ym. (2020, 57) mukaan ei ole olemassa yhta johtamistapaa tai tyylia, joka takaa
tyontekijan sitoutumista, heidan mielestansd myads kulttuuriset erot vaikuttavat ja johtajien
ja esihenkildiden tulee naita ottaa huomioon ja johtaa sen mukaan. Ihminen ndhdaan tydssa
resurssina, resurssina, jota tulee johtaa parhaiden tuloksien saavuttamiseksi, mutta lisaksi

on johdettava myos teknologiaa ja taloutta (Kamensky 2015).

Hyvaan johtamistapaan liitetddn tunneélya, joka sisaltaa niin itsensa tuntemista, kontrol-
lointia ja kykya empaattisuuteen. Nama tosin ovat vain osa ominaisuuksista. Hyvan esihen-
kilén tulisi myds sietaa stressia ja toimia avoimesti. (Kamensky 2015.) Se miten lahi-johde-
taan, on myds iso osa organisaation kulttuuria, ja vaikuttaa paljon organisaatiossa vallitse-

vaan niin tyytyvaisyyteen kun hyvinvointiin tydssa (Viitala 2021).

Se etta johtaja kykenee vaikeitakin asiakokonaisuuksia yksinkertaistamaan ja esittdmaan
sen joukoilleen, osoittaa myds hanen kykynsa johtaa (Kamensky 2015). On todettu, etta
tyontekijoiden maara lahijohtajalla ja toiminnan laajuus vaikuttaa hanen hyvinvointiinsa.
Kun tyontekijoita on enemman, kun kolmekymmenta alkaa tama vaikuttamaan siihen, miten
hyvin han kykenee tydnsa hoitamaan ja tydkuormitus nousee. (Makela & Uotila 2014, 208.)
Lahiesihenkilon tydssa yhtena kuormittavana tekijana on oman esihenkilén tuen puute, joka
my0Os vaikuttaa siihen, miten lahiesihenkild kokee voivansa hoitaa tehtaviaan (Kailassuo

2020, 55-56). Johtamiseen liittyy vahvasti henkilén johtamistyyli, ndihin 16ytyy niin hyvat ja



positiiviset tyylit mutta myds negatiiviset tyylit, jotka vaikuttavat kokonaisuuteen. Lahiesi-
henkilon tyyli johtaa ja tulla johdetuksi on asia, johon tulisi kiinnittda huomiota. (Pyyhtia
2023.)

3.2 Muutos ja muutoksen johtaminen kasitteena

Lahijohtamisen ty6 on muuttunut ja sisaltdd enemman rekrytointia. Lisaksi tyota varittaa
ristiritaiset odotukset ja paineet niin alaisten tyon tehostamisesta, kun yksilon tukemiseksi.
Lahijohtajan tyota painaa myos aikapaine. (Olakivi ym. 2021, 151.) Kailassuo (2020, 64)
toteaa tutkimuksessaan yhta lailla, ettd lahiesihenkildiden tydmaara sosiaali- ja terveys
alalla on suuri ja my6s aikapaineen vaivaama. Kun halutaan ettad organisaatiossa muutos

onnistuu, on muistettava, etta lahijohtamisen rooli on keskeinen (Viitala 2021).

Esihenkildlla tulisi olla tilannetajua, tulisi ymmartaa miten eri tilanteissa tulisi luovia eteen-
pain. Hanen tulisi olla avoin muutoksille ja ymmartaa niin yksilon toimintaa, kun myoés ryh-
man. (Kamensky 2015.) Muutoksessa on painotettu johtajan kykya johtaa muutosta positii-
visessa valossa tyontekijan etuja nostamalla, tyontekijoita mukaan ottamalla, huolien koh-
taamisella luoden keskustelevaa ilmapiirid (van der Voet & Vermeeren 2017, 231). Muutok-
sessa ja muutoksen edistdmisessa on otettava huomioon muutoksessa mukana olevat
kaikki tahot, tdhan kuuluu tydntekijat, 1ahiesihenkilét ja kaikki tydyhteisdssa tydskentelevat
tydntekijat (Laitinen ym. 2024, 43).

Muutoksen johtamista vaatii itse muutos sanan maarittelya johtamisen yhteydessa. Muutos
voi tarkoittaa arjessa tarvittavia pienia muutoksia, laajuudeltaan isot muutokset tavallisessa
tilanteessa ja muutoksiin, joihin on ryhdyttava suuremassa kriisissa. (Kamensky 2015.) Riip-
pumatta muutoksesta, johtajan tulee siitd kayda keskustelua tyontekijoiden kanssa, jotta
muutoksesta johtuvaa ahdistusta ja epavarmuutta saa lievennettya ja jopa poistettua (van
der Voet & Vermeeren 2017, 246).

Muutoksen hallitsemiseen organisaation suurin voimavara on sitoutunut henkilsto, joten
organisaatio, joka kay lapi muutosta on syyta osallistuttaa henkilostéaan (Saad ym. 2018,
744). Tyontekijéiden hyvinvoinnista huolehtiminen muutoksen tai kriisin aikana on henkilds-
tohallinnollisesta nakdkulmasta tarkedad organisaation toimintakyvyn yllapitdmiseksi (van
der Voet & Vermeeren 2017, 231). Johtamiseen kuuluu yhtena tarkedna osana tyokyky
johtaminen, jota tana paivana voidaan nahda jopa yksi tarkeimpana, jolla saadaan vaiku-

tusta tyéhyvinvoinnin lisdksi myos tuottavuus ja kustannus kokonaisuuteen (Pehkonen).



4 Lahijohtajan hyvinvointi ja sen vaikutus pitovoimaan
4.1 Hyvinvointi kasitteena

Kasitteena hyvinvointi on monisyinen ja myos vaikea selittaa. Nakokulma, josta hyvinvointi
tarkastellaan vaikuttaa siihen, miten maaritelma muodostuu. (Makela & Uotila 2014, 204.)
Ihmisen hyvinvointi koostuu useammasta osasta ja liittyy niin tyon, yksityiselaman ja oman
fyysisen ja psyykkisen terveyden tasapainoon keskenaan (Viitala 2021). Hyvinvointi on ka-
sitteellistetty eri tavoilla, subjektiivisena, psykologisena, fyysisena tai sosiaalisena hyvin-
vointina (Brunetto ym. 2014, 2350).

Hyvinvointiin vaikuttaa henkilon kokonaisuus, hanen kokemuksensa omasta fyysisest3,
henkisesta ja sosiaalisesta kunnosta, hanen tyoymparistonsa ja siina olevat asiat, mutta
myo6s omaan henkilokohtaiseen elamaan liittyvat asiat. Katsotaan ettd ihminen on koko-
naisuus, jossa kaikki asiat voivat vaikuttaa hanen hyvinvointiinsa. (Makela & Uotila 2014,
204.) Osana yksilon hyvinvointia on se, miten han toimii perheessa, yhteiséssa ja yhteis-
kunnassa. Lisaksi hanen ymparistonsa myods muokkaa sen, miten han kanssakaymisen na-
kee. Tama nimitetdan sosiaaliseksi hyvinvoinniksi ja onkin iso osa ihmisen hyvinvointia.
(Fadjukoff ym. 2022, 328.) Sosiaalisen vaihdon teoria katsoo, ettd kun vuorovaikutus tyén-
tekijoiden ja heidan esihenkildiden valilla ovat positiiviset niin ajan saatossa tulos on luotta-
mussuhde, jossa osapuolet alkavat vaihtaa resursseja, tietoa, aikaa ja emotionaalista tukea
(Brunetto ym. 2014, 2347).

Hyvinvointiin liittyy Makelan & Uotilan (2014, 217) mukaan vahvasti myos tyosta palautumi-
nen, jota he painottavat olevan tarkeata nykymaailman hektisyydessa. Hyvinvointiin vaikut-
taa laaja skaala asioita ja kun hyvinvointiin halutaan vaikuttaa, on myds tarkasteltava lain-
saadantoa, vallitsevia asenteita ja kaytantoja, joita muuttamalla voidaan vaikuttaa kokonais-

valtaisemmin ihmisen hyvinvoinnin edistamiseen (Karlsson & Mikkonen 2019, 273).

Psyykkinen hyvinvointi on tarkasteltu ennemmin sen poissaolosta kuten mm. henkilén ko-
keman stressein tai uupumuksen eli tydén kuormittavuuden nakdkulmasta (Makelad & Uotila
2014, 205). Miten kuormitus vaikuttaa on paljon kiinni henkildn omista ominaisuuksista ja
kokonaistilanteesta ja jopa tilanteesta, jossa kuormitusta syntyy (Viitala 2021). Ihmisen mie-
lenterveys on enemman, kun pelkka laaketieteellinen ja onkin tarpeen huomioida sen vai-
kutusta kokonaisvaltaisemmin ja ymmartada sen olevan osa ihmisen hyvinvointia (Karlsson
& Mikkonen 2019, 272).

Fyysisen hyvinvoinnin nakdkulmasta tydntekijan kunto, mutta myds ymparistotekijat kuten
tydén ergonomisuutta tarkastellaan ja tama suhteutettuna itse tydhon (Makela & Uotila 2014,

205). Sosiaalinen hyvinvointi on osa henkilén arkea, juuri siind kontekstissa missa han elaa
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ja tekee ty6ta. Kuitenkin on myds todettava, etta se kostuu monesta tasosta ja tarkaste-
lundkodkulmaa. (Fadjukoff ym. 2022, 328.) Hyvinvointiin vaikuttaa myds tyon haasteellisuus
ja sen vaativuus. Vaikutus voi olla niin negatiivinen, kun positiivinen. Henkildiden valilla voi
olla isojakin eroja, miten tama koetaan ja sen kautta vaikuttaa hyvinvointiin. Tydnteon tahtiin
voi myods olla erilaista suhtautumista ja kokemusta, jonka takia tasta voi olla vaikutuksia
koettuun hyvinvointiin. (Makela & Uotila 2014, 206; Huhtala ym. 2021, 3728.)

Tyohyvinvointi kasitteena

Tyon vaikutus hyvinvointiin on tiedostettu ja puhutaankin tydhyvinvoinnista. Tahan liittyy
myos toimenpiteita varmistamaan, etta tyd tukee hyvinvointia, kuten se etta tyd koetaan
mielekkaana, tyossa saa kehittya ja kayttda omia vahvuuksiaan, lisaksi kokemus siita, etta
tyota ja tydpanosta arvostetaan. (Viitala 2021.) Tydhyvinvointia kun maaritellaan, sosiaali-
nen nakdkulma korostuu. Millainen tyGilmapiiri on ja miten tydyhteiso toimii yksildiden na-

kokulmasta, vaikuttaa paljon hanen omaan tyéhyvinvointiinsa (Fadjukoff ym. 2022, 329.)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa tydpaikassa oleva ilmapiiri ja yksilon kokemus arvostuksesta ja
tydn imusta. Vastaavasti organisaation tuloksissa ja asiakaspalautteissa voidaan myds
nahda tyohyvinvoinnin tai tydpahoinvoinnin vaikutusta. Yhtena indikaattorina voidaan esi-
merkiksi kayttda sairaspoissaolot. (Viitala 2021.) Kun tyd tempaisee mukanaan, puhutaan
tydn imusta, tdma onkin kokemuksena koettu positiivisena ilmiéna (Makela & Uotila 2014,
207).

Tybhyvinvointiin vaikuttaa tyopaikalla erilaiset kuormitustekijat niin fyysiset, psyykkiset kun
sosiaaliset kuormitustekijat. Naista Iahijohtamisessa tavallisin on psyykkinen kuten esimer-
kiksi paljon keskeytyksia, vastuun iso maara ja jatkuva muutos ja aikapaineet. (Viitala
2021.) TyOhyvinvointiin vaikuttavat Saari & Pyodrian (2014) mukaan monta yksinkertaista
tekijaa, kuten esimerkiksi kiire, kova kilpailu, vahaiset resurssit ja henkildstépuutos. Nama
vaikuttavat jaksamiseen ja pitkdan jatkuvana myds tyéntekijan sitoutumiseen. Tarkea osa
tydhyvinvointia on sitoutuminen. Henkild, joka voi hyvin on myds tydssaan aktiivisempi ja
tuotteliaampi, han kokee tydnimua ja on tydhodnsa sitoutunut (Viitala 2021). Tydhyvinvointi
on osa henkilon kokonaisuutta, mutta silti ei voida ajatella, etta se on taysin ja yksinomaan
hanen omalla vastuullaan. On aspekteja tyossa joihin henkild itse ei voi vaikuttaa, kuten
esimerkiksi tydvoimapula, joten voidaankin nahda, etta vastuuta tyohyvinvoinnista on orga-

nisaation kaikilla tasoilla. (Tydterveyslaitos 2022)
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4.2 Pitovoima kasitteena

Tyontekija sitoutumiselle ei ole yhta maaritelmaa, josta tutkijat olisivat samaa mielta (Sha-
rafizad ym. 2020, 43). Kuten myds yhtenaista kasitetta pitovoimalle ei tdman paivan kirjalli-

suudessa loydy. Teemana tdma on kuitenkin erittain ajankohtainen. (Belsch 2016, 28.)

Olakivi ym. (2021, 142) maarittelevat pitovoiman olevan ehkaisemista, etta tyontekija ei
siirry muihin toihin. Tyontekijapysyvyytta, eli pitovoimaa, maaritellddn myos prosessina,
tyontekijan voittaminen pysymaan organisaatiossa (Belsch 2016, 29). Pitovoimasta puhu-
taan kirjallisuudesta kasitteilla tyon vaihtoaikeet, tydssa pysyminen, tyon jattdminen ja vaih-
taminen. Suurin osa kasittelee pitovoiman nakdkulmasta, jossa tyéntekijan sitouttaminen
tyohon ja organisaatioon on keskiossa. Kun pitovoima nahdaan prosessina, nahdaan ta-
pahtumaketju, jonka tuloksena on tyontekijan jaaminen organisaation tai siirtyminen muu-
alle. (Buers ym. 2018, 255-256.)

Tyo6paikalla tydntekija vaihtuvuuden taustalla voi olla moni asia, yhtena on kuitenkin tunnis-
tettu olevan psykologinen luottamus organisaatioon. Jos tdma on huono, on myoés toden-
nakoisempad, ettd henkild hakeutuu muualle téihin. (Viitala 2021.) Muutoksessa tapahtuvia
psykologiset sopimusrikkomukset vaikuttavat tydntekijdiden sitoumukseen organisaatioon
(van der Voet & Vermeeren 2017, 245). Kailassuon (2020, 61) tutkimuksessa olleet esihen-
kilot viestittivat omasta siirtymisestd muihin tehtaviin, alalta pois tai toiselle tyénantajalle.

Kailassuo (2020, 61) pohti syyksi olevan etta

Esimiehet eivét saisi aéntaan riittdvasti kuuluville eivéatka uskoisi asioiden voivan

muuttua paremmaksi.

Kuormittuneisuus, joka johtuu psykofyysisista tekijoista, on vielakin suurin tekija tyéntekijoi-
den lopettamisaikeille, mutta myos lahijohtamisen tapa ja vajeet vaikuttavat siihen (Olakivi
ym. 2021, 150—-151). Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajuus ja johtamis-

kaytannét vaikuttavat tydntekijdiden sitoutumiseen (Sharafizad ym. 2020, 45).

Saad ym. (2018, 750) tutkimuksen mukaan johtamistyylilla, persoonallisuusominaisuuksilla
ja tyontekijan viestinnalla on vaikutusta tyontekijan sitoutumiselle. Lisaksi heidan tutkimuk-
sensa osoitti, ettd persoonallisuusominaisuus vaikuttaa enemman, kun johtamistyyli tai
tydntekija viestinta. (Saad ym. 2018, 750.) Johtajilla on mahdollisuuksia vaikuttaa tydnteki-
jéiden sitoutumiseen ja tdman parantamiseen. Ne voivat olla rahallisia ja ei-rahallisia kan-
nustimia. Vaikkakin tutkimuksien mukaan rahallisilla voi usein olla haitallisia vaikutuksia,
kun taas ei-rahallisilla ndhdaan olevan myodnteisempiad tuloksia. (Sharafizad 2020, 45.)
Tyontekijan pitovoima onnistuu, kun tydntekija kokee, ettd hanelld on valinnanvapautta ja

kokee olevansa vapaa valitsemaan jaakéhan vai lahteekd han organisaatiosta. Tama
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vaikuttaa myds hanen motivaatioonsa. (Belsch 2016, 28-29.) Samalla suhde omaan esi-
henkil6dn ja kollegoihin voivat vaikuttaa ratkaisevasti siihen paattaaké henkild jaada vai
lahtea (Buers ym. 2018, 261; Bonnesen ym. 2022).
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5 Opinnaytetyon toteutus
5.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisen katsauksen tarkoituksena on antaa objektiivinen nakyma valitun aiheen tutkimuk-
sista ilman tutkijan omia mielipiteitd (Cronin ym. 2008, 38). Kirjallisuuskatsaus on yhdis-
telma kvalitatiivisista ja kvantitatiivisista metodeista (Salminen 2011, 10). Kirjallisuuskat-
sauksessa tutkitaan, analysoidaan ja yhdistetaan jo tehtyja tutkimuksia valitusta aiheesta.
Tutkimukset, joita tarkastellaan voivat olla toteutettu eri tutkimus menetelmilla ja Iahestymi-

nen naiden katsaukseen voi olla kriittinen, puolueeton ja asiallinen. (Vilkka 2023, 17-19.)

Kriittinen tarkastelu kuuluu integroivaan kirjallisuuskatsaukseen, mika ei kuvailevan kirjalli-
suuskatsauksen toinen suuntaus, eli narratiivinen katsaus juurikaan sisalla (Salminen 2011,
14). Kirjallisuuskatsaus puoltaa paikkansa tutkimusmuotona, varsinkin aikana, jolloin tutkit-
tua tietoa on paljon ja hajanaisesti. Integratiivinen kirjallisuuskatsaus antaa viitekehyksen

erilaisten kysymysten vastaamiseen. (Evans 2007, 137.)
Integratiivinen kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksesta 10ytyy eri narratiivinen katsaus, integratiivinen katsaus, systemaat-
tinen katsaus ja meta-analyysi (Vilkka 2023, 16). Tama opinnaytety® toteutettiin integ-
roivana Kirjallisuuskatsauksena. Integroiva tai integratiivinen kirjallisuuskatsaus on kuvaile-
van kirjallisuuskatsauksen toinen suuntaus ja talld on monta yhtalaisyytta systemaattiseen
kirjallisuuskatsaukseen (Salminen 2011, 12). Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen kaytta-
minen tutkimusmetodina tulee perustua lapinakyvyyteen, jonka pohjalta lukija voi seurata
tutkimusprosessin kulkua ja miten tulokseen on paasty (Whittemore 2007, 153). Datan ke-
radminen integratiiviseen katsaukseen ei ole yhta selkeita ohjeita olemassa, kun systemaat-
tiseen katsaukseen. Systemaattisessa katsauksessa on datan kerddmislomakkeen kayttod
yleinen kaytanto ja suositellaan kaytettavaksi myds integratiivisessa katsauksessa. (Evans
2007, 143.)

Integroiva kirjallisuuskatsaus antaa mahdollisuuden kriittiseen analysointiin ja tiedon yhdis-
tdmiseen, ja nain tuottaa uutta tietoa, joka pohjautuu jo tutkittuun tietoon (Salminen 2011,
14). Integratiivinen katsaus antaa laajemman yhteenvedon kirjallisuudesta, kun systemaat-
tinen katsaus koska se sisaltaa laajemmin tuloksia erityyppisista tutkimuksista. Samalla se
luo haasteet katsaukseen metodina, kun ei ole tarkkaan maaritelty miten integratiivinen kat-

saus tulisi suorittaa. (Evans 2007, 138.)

Tutkimustyypiltdan integroiva katsaus on laajin ja silld on potentiaali saada selville moni-

mutkaiset ja monitahoiset erilaiset nakdkulmat ja esiin nousevat ilmiét (Hopia ym. 2016,
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663). Whittemore (2007, 155) mukaan kun harjoitetaan systemaattisuutta ja tarkkuutta in-
tegratiivista katsausta tehdessa se antaa mahdollisuuden tuoda esiin kattavasti kuvan tut-
kitusta aiheesta tai ongelmasta terveydenhuollossa. Lisdksi kun integratiivista katsausta
tehdaan metodologiaa tiukasti noudattaen, voidaan myos tehda tarkempia johtopaatoksia,

jotka voidaan paremmin soveltaa tutkimuksiin, kaytantoon ja politikkaan.

Salmisen (2011,14) tutkimuksen mukaan integroivalla kirjallisuus katsauksella voidaan ku-
vata tutkittavaa ilmiétd monipuolisesti, lisdksi talld voidaan antaa laajan kuvan aiheesta kir-
jallisuudesta ja vahemman valikoivana kun systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Integroiva
katsausmenetelma mahdollistaa erilaisten menetelmien sisaltamista ja monipuolisten na-
kdkulmien esittamista tutkittavasta ilmiosta (Whittemore & Knafl 2005, 547).

Tehdessa integratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutkijan tulee tuottaa todisteita kriittisesta
arvioinnista menetelmasta ja prosessista ja myos osoittaa itsekriittisyyttd omiin mahdollisiin
ennakkoasenteisiinsa (Whittemore 2007, 153). Hopia ym. (2016, 668) tutkimuksen mukaan
Whittemore & Knafl'n metodologia integratiivisen kirjallisuuskatsauksen mukaisesti tehty
katsaus sisaltda ongelman tunnistaminen ja esittdminen kirjataan usein tarkasti, kun taas
kirjallisuuden haun, tiedon arviointi ja analyysivaiheet ovat vain osittain sisalletty tarkastuk-

seen.
5.2 Opinnaytetyon eteneminen

Kuten systemaattinen kirjallisuuskatsaus, integroiva kirjallisuuskatsaus sisaltaa eri vaiheita.
Nama vaiheet ovat tutkimusongelman asettaminen, aineiston hankkimista, arvioimista ja
analysointia seka tulkitsemista ja lopuksi tuloksien esittamista, jotka esitetty kuviona (kuvio
1) alla. (Salminen 2011, 14.)



15

N
eTutkimusongelman asettaminen

J

N
eAineiston hankkiminen

J

N
e Aineiston arvioiminen

J

N
¢ Aineiston analysointi

J

N
¢ Aineiston tulkinta ja tulosten esittaminen

J

Kuvio 1. Integroivan kirjallisuuskatsauksen eri vaiheet

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen alkuun tulee Whittemoren (2007, 151) mukaan maari-
telld ongelma, jota aikoo tutkia ja tarkoitus tutkimukselle. Nain pystyy fokusoimaan parem-
min ja toteuttaa laajan haun ja tarkan tiedonhaun. Evansin (2007, 139) mukaan tarkein
kohta katsauksen prosessissa on niin ikaan ongelman tunnistaminen ja katsauksen tarkoi-
tuksen tai kysymyksen asettaminen koska se hanenkin tutkimuksensa mukaan antaa kat-

saukselle suunnan.
Kriteerit

Koska valintakriteerit pohjautuvat tutkimuskysymykseen, ja kysymys avainmuuttujiin, tama
auttaa valttdmaan turhan tiedon sisaltamista katsaukseen ja varmistaa rationaalisen valin-
nan tutkimuksen sisallyttdmiselle katsaukseen (Evans 2007, 140). Cronin ym. (2008, 39)
mukaan on hyva tarkentaa aihetta niin etta sei ei ole liian laaja, onkin jarkevaa aloittaa ra-
joitetumalla aiherajauksella ja tarvittaessa laajentaa rajausta.

Aineiston rajaamiseen on hyva asettaa hakuehtoja, valintakriteereita ja laatia hakustrategia.
Myds kirjastohenkildkunnan hyddyntaminen voi parantaa hakukriteerien tarkkuutta ja katta-
vuutta. (Whittemore 2007, 151.) Kirjallisuuskatsauksessa lahdeaineiston valinta on tarkeaa
ja useimmiten aineistoksi valikoituu tutkittavaan alaan liittyvaa kirjallisuutta artikkelien, tut-

kimusten ja ammattikirjallisuuden muodossa (Salminen 2011, 37).

Hopia ym. (2016, 667) tutkimuksen mukaan, jotta tietysta aiheesta I0ytyisi niin teoreettista,
kun empiirista kirjallisuutta, hakustrategioihin olisi hyva sisallyttaa niin sahkaoisia tietokanta-

hakuja, kun harmaan kirjallisuuden hakua. Harmaa Kkirjallisuus tarkoittaa sellaista
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informaatiota, jota on tuotettu traditionaalisten julkaisukanavien ja levityskanavien ulkopuo-
lella. Nama voivat esimerkiksi olla erilaisia raportteja, kliinisia tutkimuksia, virallisia julkai-
suja ja opinnaytetéita. Useimmiten nama eivat ole vertaisarvioituja ja taman prosessin puut-
tuessa julkaiseminen on nopeampaa ja sisaltaa tdman takia jopa todella tuoretta tietoa.
(Oulun yliopisto 2023.)

Jotta tutkimus hyvaksytddn mukaan integratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen, sen tulee tayt-
taa kaikki asetetut valintakriteerit. Kriteereina voi olla esimerkiksi julkaisuvuosi, kieli, aihe-
alue tai kirjallisuusmuoto. (Evans 2007, 140.) Alla taulukoituna tassa opinnaytetydssa kay-
tetyt valintakriteerit (taulukko 1) ja tutkimuksen sisallyttdmisen ja poissulku kriteerit (tau-

lukko 2) kaytettdvaan materiaaliin.

Valintakriteerit, joiden materiaalin tulee tayttaa

Julkaisuvuosi Kieli /Kielet Aihealue Kirjallisuus- Saatavuus
muoto
2013-2023 Suomi Johtaminen Vertaisarvioidut = Saatavilla sah-
. tutkimusartik- kdisessd muo-
Ruotsi Muutos
kelit dossa ja mak-
Englanti Hyvinvointi suttomana
Tydhyvinvointi
Pitovoima

Taulukko 1: Valintakriteerit

Tutkimuksen siséllyttamisen kriteeri Tutkimuksen poissulku kriteeri

Tutkimus / Artikkeli kasittelee lahijohtami- Tutkimus / Artikkeli ei kasittele Iahijohtami-

sen muutosta sen muutosta

Tutkimus / Artikkeli kasittelee lahijohtajan Tutkimus / Artikkeli ei kasittele 1ahijohtajan

hyvinvointia hyvinvointia

Tutkimus / Artikkeli kasittelee muutoksen Tutkimus / Artikkeli ei kasittele muutoksen

vaikutusta hyvinvointiin vaikutusta hyvinvointiin
Tutkimus / Artikkeli kasittelee pitovoimaa Tutkimus / Artikkeli ei kasittele pitovoimaa

Taulukko 2: Tutkimuksen sisallyttamisen ja poissulkukriteeri
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Hakusanat ja tietokannat

Jotta kirjallisuuskatsaukseen |0ytyy tarpeeksi aineistoa valitulle aiheelle, tulee kayttda mo-
nipuolisia tapoja |0ytaa aineistoa, kuten tietokantahaku, alan lehtien manuaalihaku ja tutki-
musrekisterihaku (Whittemore 2007, 151). Kirjallisuuskatsauksen tekemisessa on hyva
miettid millaista Iahdekirjallisuutta sisallyttda katsaukseen. Yleensa katsotaan, etta artikkelit

ovat kirjoja paremmat niiden ajantasaisemman tiedon takia. (Cronin ym. 2008, 40.)

Tietokantojen tarkka valinta ja hakusanojen selked maarittely voi parantaa hakuprosessia.
Myoés kirjastotyontekijan hyédyntaminen hakustrategian luomisessa voi parantaa lopullista
hakustrategiaa. (Evans 2007, 141.) Cronin ym. (2008, 40) mukaan on tarkea tunnistaa ne
tietokannat, jotka ovat alalle tarkoituksenmukaiset. On usein tarpeen seuloa lapi ison maa-
ran tutkimuksia, jotta I6ytyy pieni maara tarkoituksenmukaisia tutkimuksia, minka takia on

tarkeda sahkdisten tietokantojen kaytdssa olla selkea hakustrategia (Evans 2007, 141).

Avainsanojen tunnistaminen on tarkeaa ja samalla my0s eri kielten vastaavuudet avainsa-
noissa on hyva ottaa huomioon (Cronin ym. 2008, 40). Hakusanojen kielelliset vastaavuu-
det ovat tarkistettu Finto-palvelussa. Finto palvelu on alusta, jossa eri toimialojen sanastoa,
ontologia ja luokitukset on keratty (Finto). Lisaksi on hyddynnetty oikeiden hakusanojen
I6ydyttyda MOT sanakirjat, englanninkielisten hakusanojen l6ytamiseksi. Todettakoon etta
sanalle pitovoima ei Finto-palvelusta 16ytynyt vastaavuutta mutta MOT sanakirjasta 16ytyi
kaypa englanninkielinen sana ’'retain employee’. Opinto ohjaan kanssa hakusana englan-
niksi todettiin ’employee retention’ ja 'retain employee’ olevan hakusanana osuvampi, kun
alkuun ajateltu 'employee engagement’. Alla kirjattu hakusanat ja naiden vastaavuudet eri

kielilla (taulukko 3). Hauissa jatettiin kuitenkin ’'employee engagement’ vield voimaan rin-

nalle.
Hakusana suomeksi Hakusana englanniksi
Johtaminen Leadership

Lahijohtaminen, Lahiesihenkild, 18- Immediate leadership, leader, manager, supe-

hiesimies rior, foreman
Muutosjohtaminen Change management
Hyvinvointi, tydhyvinvointi Well-Being, wellbeing, work well-being, well-be-

ing at work
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Pitovoima Employee retention, retain employee, Em-

ployee engagement
Taulukko 3: Hakusanat

Elokuussa 2023 osallistuminen tiedonhankinnan perehdytykseen antoi tietoa tietokannoista
ja naiden loytamisesta LAB Primon avulla. LAB Primon ja Google Scholarin avulla tehdaan
myos ensimmaiset haut niin etta paasee alkuun. Suositus on, ettd hakuja tehdaan minimis-
saan kahteen tietokantaan ja ettd nama sisaltavat niin alan, kun yleisia tietokantoja (Vilkka
2023, 63). Alla taulukoitu tassa opinnaytetydssa kaytetyt tietokannat kirjallisuuskatsauksen

tiedonhakuvaiheessa ja tietokantojen tarkennukset (taulukko 4).

Tietokanta Tarkennus
EBSCO CINAHL Englanninkieliset hoitoalan lehtijulkaisut
Emerald Journals Vertaisarvioidut artikkelit

Google Scholar Avoin verkkohakukone tieteellisen kirjalli-

suuden hakemiseksi

LAB Primo Hakupalvelu, jonka kautta I16ytaa niin paine-

tut, kun sahkoiset aineistot ja tietokannat

PubMed Central (PMC) Vertaisarvioidut artikkelit
STM Sosiaali- ja terveysministerion julkaisut
TTL Tyoterveyslaitoksen julkaisut

Taulukko 4. Tietokannat

Joulukuussa 2023 varattiin LAB kirjaston henkildkunnan kanssa yhteinen etatapaaminen,
jossa kokeiltiin erilaisia hakuja LAB Primossa hyddyntden MOT sanakirjalla kdannettyja
avainsanoja. Taman jalkeen hakuja tehtiin LAB Primossa ja Google Scholarissa, kysymys-

kohtaisesti niin ettd naistd muodostui tarkennettuja hakusanoja ja lausekkeita.

Hakuja tehdessa eri tietokantoihin on hyva tutustua tarkasti kaytettdvaan hakutyyliin. Yleisin
eri tietokannoissa kaytdssa oleva on Boolen-logiikkaa, jolla sai supistettua ja laajennettua
hakutuloksia. Operaattoreina toimii AND, OR ja NOT. AND ottaa haussa mukaan hakusa-
noina asetetut molemmat tulokset, OR ottaa mukaan vaihtoehtoiset hakusanat ja NOT jat-

taa haun ulkopuolelle maariteltyd hakusanaa. (Vilkka 2023, 58-59; LUT Academic Library
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2023.) Tassa opinnaytetydssa hyddynnettiin Boolen-logiikan operaattorit AND ja OR jattaen

tietoisesti pois NOT operaattorin.

Hakuja tehtiin LAB Primon kautta rajaamatta tietokantoja, nain varmistuttiin siita, etta kaik-
kia LAB Primon kautta saataviin tietokantoihin saatiin samat hakusanat ja lausekkeet hy6-
dynnettya. Lisaksi Google Scholariin tehtiin pari hakua ja my6s suoraan EBSCO CINAHLiin,
Emerald Journalsiin ja PubMed Centraliin tehtiin haut. EBSCO CINAHL epaonnistuneiden
hakujen jalkeen, jatettiin suorahaku pois kyseisesta tietokannasta. Emerald Journalsiin teh-
tiin suorahaku avoimesti saataviin artikkeleihin. Siitd huolimatta, ettd koulun tunnuksilla oli
kirjauduttu tietokantaan osumia hauissa ei saatu, joten suorahaku tdhan tietokantaan jatet-
tiin pois. LAB Primon kautta tehdyissa hauissa osumia kyseisesta tietokannasta kuitenkin
tuli. PubMed Centraliin tehtiin suorahaku koska oli mahdollista tehda kirjautumatta, tarkoi-
tuksena myods varmistaa avoimesti saatavat tutkimusartikkelit talla tavalla. Esimerkiksi Me-
dic ja Sage Premier eivat auenneet kirjautumatta koulun kirjastotunnuksilla. LAB Primon
kautta oli paasy laajasti eri tietokantojen materiaaleihin ja hakuja tehtiin tdhan runsaasti.
Myds Google Scholar toi hauissa runsaasti osumia. Alla olevassa taulukossa (taulukko 5)
yhteenveto tehdyista hauista ja osumien maarasta ennen kirjallisuuskatsaukseen mukaan

ottamista.

Hakujen Hakukoneisto/ Tietokanta Osumien maara yhteensa kriteereita taytta-

maara vat
11 LAB Primo 462
2 Google Scholar 107
2 EBSCO CINAHL 19
2 PubMed Central (PMC) 70
2 Emerald Journals 0

Taulukko 5. Hakujen ja Osumien maara
Tiedonhaun toteutus

Hyvin tehdyt muistiinpanot tukevat Iapinakyvyytta ja toimivat myos kirjoittamisprosessin tu-
kena (Vilkka 2023, 80). Opinnaytetydn tiedonhaun tueksi kaytettin Abo Akademin tiedon-
haun tuki lomaketta (lite 1), joka on kaksi vaiheinen. Lomake sisaltda tiedonhaun
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suunnitelman ja tiedon haun lokikirjan. Lomake toimi samalla my6s muistiinpanovalineena

hakuja tehdessa.

Vaihe yksi oli tiedonhaun suunnitelma, joka nosti asetetun kysymyksen tietohaun keskioon.
Se ohjasi tarkastelemaan asetetun kysymyksen ja siitd nousseet teemat ja hakusanat, ja

lisaksi asetetut haku kriteerit systemaattisesti.

Toinen vaihe oli lokikirja, jonka avulla pidin kirjaa tehdyista hauista ja tuloksista. Lokikirjaan
kirjattiin tarkalla tasolla niin valintakriteerit, materiaalin tyypin ja hakuhistorian. Hakuhistoria
sisaltaa tiedon hakupaivamaarasta, tietokannasta, hakusanoista ja yhdistelmista, tehdysta
huomioista hakutilanteesta, osumien maara ja valittujen tutkimusten maara. Lisaksi lokikirja
huolehti siita, etta tutkimusten valikoituessa mukaan kirjallisuuskatsaukseen, perustelut va-
lintaan tai hylkaamiseen tuli kirjattua jo haun ja valinnan yhteydessa. Avuksi kirjanpitoa var-
ten kaytettiin Excel-laskentataulukko, johon vietiin kaikki tieto hauista sita mukaan, kun niita
tehtiin ja tuloksia haravoitiin. Syyna siihen oli lisatilan tarve, ja sen ettd sai varmistettua

talteen suorat linkit lahempaan tarkasteluun valittuihin tutkimusartikkeleihin.

Jokaista kirjallisuushakua dokumentoitiin tarkasti, kirjoittaen alas hakusanat ja lausekkeet,
jota oli kaytetty, osumien maara ennen ja jalkeen kriteereiden asettamista, montako valikoi-
tui lahempaan tarkasteluun otsikon perusteella ja/tai abstraktin lukemisen jalkeen. Lisaksi
dokumentoitiin, jos jokin valikoituneista hylattiin sen perusteella, ettd oli toisessa haussa
valittu tarkasteltavaksi. Kirjallisuushaut suoritettiin joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 vali-
sena aikana. Valinnat mukaan otetusta aineistosta tehtiin tammikuun 2024 aikana. Hakujen
toteutus on keratty yhteen taulukkoon, josta iimenee kaikkien 19 haun eteneminen (taulukko
6).

Hauissa kaytettiin paasaantdisesti samoja kriteereita, joita mainittu taulukossa 1. Joissain
hauissa oli lisattdva hakukoneistossa olevia lisakriteereitd kuten kokoteksti saatavilla,
minka perusteella myds hauissa osuneita jouduttiin hylkddmaan, jos ei ollut kokoteksti saa-
tavilla. Hauissa hylattiin artikkeleita niin otsikon, abstraktin ja koko tekstin lukemisenkin jal-
keen. Osa kuitenkin otettiin talteen taustoittamaan opinnaytetyéta. Parissa haussa hakutu-
loksia oli runsaasti, naissa selattiin Iapi sata ensimmaistd osumaa naiden ollessa suodatet-
tuna relevanssin perusteella. Varsinkin Google Scholar hakujen tuloksia, joita harkittiin
osaksi kirjallisuuskatsausta, tarkastettiin viela LAB Primon haun kautta, jolla pyrittiin var-
mistumaan siita, etta artikkelit olivat vertaisarvioituja ja kokoteksti oli saatavilla. Taman
kautta perati 5 artikkelia eivat tayttaneet kriteeria vertaisarvioitu ja 1 ei ollut saatavilla koko-
tekstina, jolloin ne jatettiin kokonaan pois. Tiettyja hakuja tehtiin niin LAB Primoon, kun

myos suoraan tietokantoihin, taulukosta voi kuitenkin ndhda, etta suorahaut eivat tuottaneet
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kovin paljon tuloksia. Loytaakseen vaitéskirjoja hakusanoilla oli vahennettava rajoittavia kri-

teereita, kuten avoimesti saatavilla, vertaisarvioitu ja sahkoisesti saatavilla.

Haku
PVM

7.12.23

8.12.23

8.12.23

8.12.23

8.12.23

8.12.23

8.12.23

10.12.2

Tieto-
kanta
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Primo

EBSCO
CINAL
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Primo

LAB
Primo

Google
Scholar

LAB
Primo
PubMed
Central

LAB
Primo

Kriteerit

Vertaisarvi-
oidut kausi-
julkaisut

Vertaisarvi-
oidut artikke-
lit, aikavali
2013-2023,
avoimesti
saatavilla,
saatavilla
verkossa

Vertaisarvi-
oidut kausi-
julkaisut

Vertaisarvi-
oidut artikke-
lit, julkaisuai-
kavali 2013—
2023

Vertaisarvi-
oidut kausi-
julkaisut, jul-
kaisu aika-
vali  2013-
2023, avoi-
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villa, saata-
vissa ver-
kosta

Vertaisarvi-
oidut kausi-
julkaisut, jul-
kaisu

Hakuehdot

SU (Superior OR man-
ager OR leader)

AND SU (Well-being
OR "Work well-being")
AND SU ("Social care"
OR "health care")

SU (Superior OR Man-
ager OR Leader)

AND SU (Wellbeing OR
"well-being at work" OR
"Work wellbeing” OR
"occupational health")
AND SU ("Social care"
OR "health care")
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Taulukko 6 Hakujen toteutus

AND SU (Well-being
OR "Work well-being"
OR "Work related well-
being")

AND SU (Work OR Job
OR Employment)

SU "Employee engage-
ment"

AND SU (Leadership
OR Management)
“Managers Well-being”

AF (Managers OR Lea-
der)

AND AF (Well-Being
OR “Work Well-being”)
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AND SU (Well-being
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retention
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ployee retention"
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Kaikista hauista hyvaksytyt tutkimusartikkelit ja vaitoskirja kerattiin yhteen taulukkoon (liite
2), jossa on kirjattu yl6s artikkelin kirjoittaja ja otsikko, kirjallisuusmuoto, tutkimuksen tarkoi-
tus ja tavoite, tutkimuksen menetelma ja analyysimenetelma lisaksi tiivistetysti tutkimuksen
tulos. Artikkelit numeroitiin sen mukaan, miten oli hakuja suoritettu ja artikkeleita valikoitunut
mukaan osaksi kirjallisuuskatsausta, tdma numerointi nakyy myds hakujen toteutus taulu-
kossa (taulukko 6) ja taulukossa 7 jossa tarkemmin tarkastellaan julkaisuvuosi, maa ja lehti,

jossa artikkeli on julkaistu.

Mukaan valikoidut tutkimusartikkelit ja vaitdskirja oli laajasti julkaistu eri johtamiseen, ter-
veydenhuoltoon ja psykologiaan liittyvissa julkaisuissa. Tutkimukset kasittivat niin Suo-
messa, kun ulkomailla tehtyja tutkimuksia, lisaksi mukana on tutkimuksia, jotka ovat toteu-
tettu ennen, aikana ja jalkeen Covid19-pandemiaa (Taulukko 7). Koronavirus pandemia oli
maailmanlaajuinen ja sai statuksen pandemia 2020 tammikuussa, pandemiana se katsottiin
paattyneeksi toukokuussa 2023 (WHO).

Tutkimus Julkaisu- Kohdemaa Missa lehdessa julkaistu
(nro, liite 2)  vuosi
1 2023 Suomi International Journal of Healthcare Man-
agement
2 2020 Suomi International Journal of Healthcare Man-
agement
3 2021 Ruotsi Journal of Health Organization and Man-
agement
4 2022 Ei mainintaa International Journal of Nursing Practice
5 2022 Suomi Leadership in Health Sevices
6 2020 Ruotsi Nordic Journal of Working Life Studies
7 2019 Australia, Kina, In- Globalization and Health
donesia, Oman,
Papua uusi Gui-
nea, UK ja USA
8 2019 Saksa International Journal of Environmental

Research and Public Health
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9 2019 Palestiina Foundation of Management
10 2023 Ruotsi Financial Accountability & Management
1 2022 Suomi Journal of Nursing Management
12 2022 Tanska Journal of Advanced Nursing
13 2017 USA Journal of Management
14 2023 Unkari Administrative Sciences
15 2013 Ei mainintaa Journal of business and management
16 2017 USA, Australia, BCM Health Service Research

Kanada, Suomi,

Singapore ja UK
17 2017 Belgia International Journal of Nursing Studies
18 2014 Australia Journal of Human Resource Management
19 2023 Kanada Frontiers in Psychology
20 2018 USA ProQuest Dissertation Publishing

Taulukko 7. Tutkimuksen julkaisuvuosi, maa ja lehti, jossa julkaisu.

Kaksi julkaisua olivat 10 vuotta vanhoja (nro 15 ja nro 18) mutta puoltavat kuitenkin paik-
kansa tassa kirjallisuuskatsauksessa koska ovat tutkineet pitovoimaa. Kokonaisuuteen
nahden ne edustavat 10 % mukaan otetuista kahdestakymmenesta tutkimuksista. 70 % oli
julkaistu viiden vuoden sisalla, vuosina 2019-2023 ja seitseman vuoden sisalla 90 % tutki-

muksista ovat julkaistu.

5.3 Aineiston laadun arviointi

Tutkimusten laadun arviointi on jatkuvaa, kun tutkimuksia otetaan mukaan kirjallisuuskat-
saukseen. Arvioinnissa tarkastellaan niin ulkoisia, kun sisaisia tekijoita. (Vilkka 2023, 93.)
Jokaista mukaan otettua tutkimusartikkelia luettiin |api ja arvioitiin naiden laatu. Tutkimuksia
tarkastettiin monesta nakdkulmasta, oliko tutkimuksen tarkoitus ja tavoite esitetty selkeasti,
oliko tutkimusasetelma esitetty asianmukaisesti, oliko tutkimusmenetelma ollut tarkoituk-
senmukainen, oliko viitekehys selked, oliko rajoitukset esitetty ja oliko tutkimuksen johto-

paatds esitetty. Arvioinnin asteikkona oli vastaukset kylla (K), heikko (H) ja ei esitetty (E).



25

Nama kerattiin yhteen taulukkoon (liite 3) jossa erikseen voi nahda kunkin mukaan otetun

tutkimusartikkelin laadun arviointi.

Yhdeksastatoista tutkimusartikkelista ja yhdesta vaitdskirjasta suurimmalle osalle pystyi ar-
vioimaan Kylla vastauksella eri nakokulmissa, tulokset ollessa 16—18 kylla vastausta. Viite-
kehyksen selkeys oli heikko neljan tutkimuksen osalta (lite 3. nro 3, nro 6, nro 9 ja nro 13),
rajoituksia ei ollut esitetty kahdessa (lite 3. nro 3 ja nro 15) ja heikosti esitetty kahdessa
(liite 3. nro 9 ja nro 14). Heikko tulos esiintyi jokaisessa nakdkulmassa ja kohdistui kahdessa
tutkimuksessa (lite 3. nro13 ja nro14) 3 kertaa ja kahdessa (lite 3. nro 6 ja nro 9) kaksi
kertaa. Tdman pohjalta voidaan kuitenkin katsoa, ettd mukaan valikoidut tutkimukset ovat

paasaantoisesti olleet laadukkaita. Yhteenvetona esitetty alla olevassa kaaviossa (Kaavio

1).

Aineiston laadun arvionti
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Kaavio 1. Aineiston laadun arviointi
5.4 Analyysimenetelma

Kirjallisuuskatsauksista ei varsinaisesti 16ydy kuvausta siita, miten aineiston analyysia suo-
ritetaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 252). Integroivaa katsausta tehdessa vallitsee viela yh-
teisymmarryksen puutetta siitd, miten yksittaisia tietoja parhaiten voidaan arvioida integroi-
vassa katsauksessa (Hopia ym. 2016, 668). Yhteisymmarrysta siitd mika on optimaalisin
lahestymistapa tietojen synteesiin integroivassa katsauksessa ei ole, tosin kuvaileva syn-

teesi, jota myds systemaattisessa katsauksessa kaytetaan, on tavallisin (Evans 2007, 144).



26

Opinnaytetydssa oli tarkoitus analysoida valittujen tutkimusten sisalté niita vertaillen ja et-
simalla vastauksia asetettuihin kysymyksiin ja lopuksi kirjoittaa tulos auki. Apuna kaytettiin

alkuun taulukoita.

Jotta tarkkuutta saa lisattya integroivassa kirjallisuuskatsauksessa on hyva sisallyttaa sys-
temaattista menetelmaa (Whittemore 2007, 151). Riippumatta siitd minka lahestymistavan
valitsee integratiivista katsausta tehdessa, on tarkeaa, ettd prosessi noudattaa samoja pe-
riaatteita, kun systemaattista katsausta ohjaa. Data analyysin ja synteesin menetelmaa tu-
lee dokumentoida ennen katsauksen aloittamista, aineiston arvioinnin ja vertailun mahdol-
listettavaksi varten tulisi olla selked aineistopolku ja lopuksi tulisi olla selkedsti raportoitu.
Kaytetty katsaus menetelma tulisi olla muiden toimesta mahdollinen arvioida. (Evans 2007,
145.)

Tiedon analyysissa tiedon tulisi jakaa kolmeen kategoriaan, johdonmukaiseen, kohtalaisen
johdonmukaiseen ja ei johdonmukaiseen. Lisdksi nama tulisi sisaltdd mahdollisuuden
nahda ristiriitaisia todisteita ja kyseenalaisia tuloksia ja erilaisten selitysten harkintaa tiedon
tulkinnassa. Valituista alkuperaisaineistosta kerataan, ennalta maaritellyn mukaan, olennai-
nen tieto ja mieluiten taulukon avulla. (Whittemore 2007, 151-152.) Tassa opinnaytetydssa
aineiston mukaan ottaminen tarkastettiin maariteltyjen kriteereiden pohjalta taulukkomuo-
dossa. Vilkka (2023,183) mukaan kirjallisuuskatsauksessa kaytetdan vain ne artikkelit ja
tutkimukset, jotka tayttavat asetetut kriteerit ja ovat tutkittavan ilmién osalta arvioitu tar-

keiksi. Valinnan jalkeen lisda materiaalia ei oteta mukaan analysoitavaksi.

Mukaan otetut tutkimukset kasittelevat valittua aihetta eri nakokulmista, yksikaan tutkimus
ei kuitenkaan tayta kaikkia sisallyttamisen kriteereita (taulukko 2), vain yksi tutkimus (nro12)
taytti kolme sisallyttdmisen kriteeria, kun suurin osa tayttaa vain yhden sisallyttdmisen kri-

teerin. (liite 4)

Eksplisiittiset ja systemaattiset tiedonanalyysimenetelmat, jotka liittyvat integratiiviseen kat-
sausmenetelmaan tarvitaan valttyaksemme puolueellisuudesta ja parantamaan paatelman
tarkkuutta (Whittemore & Knafl 2005, 547). Evans (2007, 144) mukaan yksi tarkea periaate
paatelmaa tehdessa integratiivista katsausta, on sama, kun meta-analyysin, eli jokainen
kaytetty tutkimus tulee tayttaa samoja ominaisuuksia, jolloin tiedon paatelma tulisi olla tar-
koituksen mukainen ja jarkeva. Tassa opinnaytetyossa valintakriteereihin ei sisallytetty eh-
toa mita tutkimusmenetelmaa katsastettavassa tutkimuksessa on kaytetty, tama tuodaan

kuitenkin esille (liite2).
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Siséallonanalyysi

Tavallisin analyysimenetelma on sisallénanalyysi, joka kaytetdan paitsi laadullisessa tutki-
muksessa myds muissa tutkimusmenetelmissa kuten kirjallisuuskatsauksessa. Sisal-
I6nanalyysin avulla valittu aineisto voidaan tarkastella johdonmukaisesti ja objektiivisesti ja
lopputulos tulisi olla selkea yhteenveto siita ilmidsta, josta on tekemassa tutkimusta. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 182, 207-208.)

Sisalldbnanalyysissa lahtokohtana voi olla joko aineisto- tai teorialahtéinen analyysi (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 216). Sisallénanalyysissa on kolme vaihetta Vilkan (2023, 183-184) au-
kikirjoitettuna Dwyerin 2020 kirjoittamat vaiheet, jotka esitetty kuviona alla (kuvio 2): 1) ana-
lyysin valmisteluvaihe, jossa materiaali viedaan sellaiseen muotoon, etta sitd voi analy-
soida, 2) organisointi vaihe, jossa tarkastellaan tutkimuskysymyksen kannalta tarkeat ha-
vainnot ja 3) raportointi vaihe, jossa itse analyysia ja tuloksia kirjoitetaan auki, jotta tehty
kirjallisuuskatsaus on mahdollinen tehda uudestaan. Tuomi & Sarajarven (2018, 226) muis-
tuttaa etta koko analyysiprosessin aikana on hyva pitda huolta siita, ettd alkuperaiseen da-

taan sailyy ehea polku.

Vaihe 2 Vaihe 3

Vaihe 1

Analyysin
valmisteluvaihe

Organisointi
vaihe

Raportointi
vaihe

Kuvio 2. Sisallénanalyysin vaiheet

Siséallbnanalyysia tehdessa voi asettaa kysymyksia, johon vastaa jokaisen artikkelin ja tut-
kimuksen lukemisen yhteydessa ja jonka avulla kykenee hahmottamaan asiakokonaisuuk-
sia ja myds vertailemaan valittua materiaalia keskenaan. Esimerkki kysymyksia voivat liittya
yhtalaisyyksiin omaan tutkimuskysymykseen, onko tutkimus kasitellyt aihettasi hyvin, pin-
nallisesti vai ei ollenkaan, miten vai onko lahtékohdat tehtyyn tutkimukseen vaikuttanut
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nakokantaan ja onko valituilla tutkimuksilla nakdkantoja, jotka ovat samanlaisia vai erilaisia
toisistaan. Nailla paasee eteenpain kohti asiakokonaisuuksia, joiden kautta voi materiaalin
kategorisoida. Apuna voi kayttaa taulukoita ja kuviota tai muu tapa, joka on tarkoituksen
mukainen tiedon esiin saamiseksi. (Vilkka 2023, 184—-186.) Tuomi & Sarajarvi (2018, 220)
ehdottavat etta itse kategorisoimiseen voi kayttaa erilaisia vareja minka avulla saa aineis-
tosta esiin alkuperaiset ilmaisut ja naista pelkistetyimmat ilmaisut, ja he ehdottavat, etta

naita tuodaan havainnollistaen taulukkomuotoon.

Sisalldbnanalyysi on tapa saada vastaus kysymykseen tai kysymyksiin. Tarkoituksena on
saada kokonaiskasitys tutkittavasta aiheesta tai ilmiésta materiaalia tulkitsemalla ja paatel-
mia tekemalla. Kun lahtee tekemaan sisallonanalyysia, on ymmarrettava, etta etukateen ei
voida maaritella kuinka monta tai tasoista luokkaa saadaan esille. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
230.)

Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysia tehtiin helmikuu — maaliskuu 2024 aikana. Analyysi
tehtiin lukemalla tarkasti jokaista tutkimusartikkelia ja vaitdskirjan. Samalla muistiinpanoja
ja taulukoita tayttaen. Jokaisen tutkimusartikkeliin ja vaitdskirjaan tutustuttiin tarkasti naiden
sisaltédn niin ettéd sai kokonaisuuskasityksen valitusta materiaalista. Alkuperaisia ilmaisuja
alleviivattiin, luotiin naista kasitys Kategoriasta / Teemasta. Alla olevasta taulukossa on esi-
merkki tasta (Taulukko 8)

Alkuperainen ilmaisu | Pelkistetty il- | Alateema | Ylateema Teema

maisu

Support during such
times has been shown
to improve NMs' job
satisfaction, which in
turn improves their | = Oman esi-
ability to support their | henkilon  an-
own staff, facilitate | 1ama tuki
change and lead staff
through the change
Support from one’s
own manager seems
to be a key factor in
maintaining work well-
being, while missing
manager support was | = Ammatillinen
seen as a preventive | i ki omalta esi-

factor. henkilolta

Support given | Tuen Esihenkildn an- | Hyvinvointi
by own man-
ager.

saamisen | tama tuki

tarkeys

Professional
support  from
one’s own
manager.
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The finding from the
current study indicated
the importance of cre-
ating healthy work en-
vironment that encour-
ages employees to
speak up freely with-
out repercussions So
the feel valued by
leadership, which will
enhance employee re-

Importance of | Turvalli-
being able to

suus
speek freely.

tyossa
= Vapaasti pu- Y
humisen  tar-
keys

tention

Taulukko 8. Esimerkki kirjallisuuskatsauksessa tehdysta kategorisoimisesta

Tehtyja muistiinpanoja jaettiin kategorioihin, jotka sisalsivat alateemoja, joilla lahdettiin tar-

kastelemaan naiden vaikutusta lahijohtajan hyvinvointiin ja sitd kautta pitovoimaan. Muis-

tiinpanoista alleviivattiin erivarisilld korostuskynilla sanoja, jotka toistuivat kategorian alla ja

jolla oli vaikutusta hyvinvointiin ja/tai pitovoimaan. Taulukko 9 nayttda, sahkdisessa muo-

dossa, miten muistiinpanot koottiin kokonaisuuksiin, jonka jalkeen kirjallisuuskatsauksen

kategorisointi tulos vietiin omaan taulukkoon (liite 5).

Alateeman ala-

teema vaikutus

Kategoria Toistuvat sanat (teema) Alateema vaiku-
(Teema) tus
Hyvinvointi | Terveellinen tydymparistd, Osaa- | Hyvinvoinnin

minen, Luottamus, Arvostus, Kun-
nioittaminen, Psykologinen hyvin-
vointi, Turvallisuus, Oman esihen-
kilon antama tuki, lka, Kokemus,
Riittavat

Kuormitus, resurssit,

Tydn maara

vaikutus lahijoh-

tajaan

Johtamistasot, Esihenkilon vaiku-
tusmahdollisuus, Tunnealykkyys,
Johtamistaito

Johtamistyylin
vaikutus hyvin-

vointiin.

Organisaatio kulttuuri, Tydympa-
ristd, Johtamiskayttaytyminen, Or-
ganisaatio tuen tasot, Palkka, Pal-

kitseminen, Huomiointi,

Organisaatio
tuen vaikutus I&-
hijohtajan hyvin-

vointiin.
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Etenemismahdollisuudet, Jousta-

vuus, Viestinta

Tydkuorma, monimutkaisuus, | Muutoksen vai-
haasteita, jatkuva muutos, tuki, | kutus Iahijohta-

tuen puute jan hyvinvointiin

Taulukko 9. Muistiinpanojen koonti sahkoisesti
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6 Tulokset
6.1 Muutoksen vaikutus lahijohtajan tyohon

Terveydenhuoltoa kuvataan jatkuvan muutoksen toimialana. Tama tarkoittaa, etta lahijoh-
tajalla, on hyva olla kykya niin johtaa muutosta, kun tehda muutoksia. (Harrison ym. 2019,
3.) Muutoksen aikaan, jos koetaan ettd katsotaan pelkdstdan tuloksia organisaation suun-
nalta, Iahiesihenkilot kokevat painetta yllapitaa ja lisata tulosta. Samalla riskina on, etta esi-
henkilo itse kokee ajan menevan muuhun, kun han itse kokee tyossaan olevan tarkeaa.
(Morrison & Jensen 2022, 3393.) Jatkuva muutos ja kokemus ajan hukkaamisesta vaikut-
tavat muutoksessa esihenkilon hyvinvointia vahentavasti (Gadolin ym. 2021; Harrison ym.
2019; Morrison & Jensen 2022)

Yhtend ominaisuutena lahijohtajalla muutoksessa nahtiin olevan kyky nahda muutoksen
vaikutus henkiléstdon ja potilaisiin (Harrison ym. 2019, 3) Jos rakenteellisia muutoksia oli
lian usein tdma vaikuttaa negatiivisesti hoitajien hyvinvointiin, mutta jos he kokivat, etta
heillda on oman lahiesihenkildnsa tuki ja etta han kykenee ratkaisemaan rakenteellisia haas-
teita kaikkia tukevalla tavalla se tuki hoitajien hyvinvointia. Jolloin kokemus arvostuksesta
myos koettiin. (Gadolin ym. 2021, 288.). Oman esihenkildn antama tuki ja kyky ratkaista
tukee myds lahiesihenkilon hyvinvointia (Gadolin ym. 2021; Herttula ym. 2023). Muutoksien
aikana kollegoiden antama tuki on myos |ahiesihenkildlle tarked (Morrison & Jensen 2022,
2291).

Esihenkiliden tyd monimutkaistuu digitalisaation myota (Zeike ym. 2019, 12). Vaikka Zeike
ym. (2019) tutkimus ei tuonut esiin korrelaatiota digitalisaation ja psykologisen hyvinvoinnin
valillda on tdma kuitenkin nahtava mahdollisena vaikuttajan alalla, jossa tietoteknilliset taidot
eivat ole asiantuntijatasoista, kuten sosiaali- ja terveysala. Tyon monisaikeisyys vaati, etta
johtamisen tueksi saa selkeytta. Selkea visio ja tavoite tukisi lahiesihenkildita ja antaisi heille
stabiliteettia muutoksessa. Samalla se tekisi prosessin hallitavammaksi antaen heille aikaa

henkildstdjohtamiseen. (Morrison & Jensen 2022, 3392.)
6.2 Lahijohtajan hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Esihenkilon tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat voidaan luokitella yksil6tekijoihin, sosiaalisiin
tekijoihin, oman esihenkildn ammatillisen tuki, organisaatio tekijoihin ja tyéhon liittyviin teki-
j6ihin (Herttula ym. 2020, 643-644; Herttula ym. 2023, 2). Vaikkakin usea tutkimus linkittaa
organisaatiokulttuurin ja tyontekijan psykologisen hyvinvoinnin, voidaan kuitenkin uskoa,
ettd samat mekanismit vaikuttavat esihenkildiden psykologiseen hyvinvointiin (Dextras-
Gauthier ym. 2023, 3).
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Koettu hyvinvointi eroaa ammattiryhmittain. Esihenkil6t, jotka toimivat hoitajien esihenkiléna
(Iahijohto/lahiesihenkildt) ovat statistisesti suuremmassa riskissd huonompaan hyvinvoin-
tiin. Esihenkilétasolla, eli johtotasolla (kuvio 3) on vaikutusta tyéhyvinvointiin. Ylempi taso,
verrattuna operatiiviseen johtotasoon, on suojaava tekija. (Herttula ym. 2023, 4.; Zeike ym.
2019, 8.)

Kuvio 3. Johtotasot, mukautettu kuvio Herttula ym. (2023, 2).

Lahiesihenkild koetaan olevan vastuussa monesta koettuun organisaation tuesta, tosin
muut ylemman tason johtajien (keskijohto ja ylempi johto) toiminta ei kuitenkaan ole tasta
erilldaan. Silti Iahin esihenkil® (operatiivinen taso) katsotaan olevan organisaatiossa se, joka
huolehtii hoitajan hyvinvoinnista ja siita etta tuo esiin arvostuksen tydpanosta kohtaan. (Ga-
dolin ym. 2021, 285.) Samalla tavalla voidaan nahda, etta keskijohto tulisi huolehtia opera-
tiivisesta johdosta ja siita ettd arvostus ty6ta kohtaan tuodaan esiin. Esihenkilon mahdolli-
suus vaikuttaa organisaatiossa vaikuttaa myds organisaatiossa pysyvyyteen (Halter ym.
2017, 15).

Tyoéhyvinvoinnin merkitys korostuu, kun urien pituus pitenee. Urien pidentymisen myéta
aina vaan tarkedmpaa on tukea tyontekijan kykya, halua ja mahdollisuutta tehda ty6ta (Hert-
tula ym. 2020, 633). Koulutusmahdollisuus, osaamisen kayttdminen ja hyédyntaminen, ter-
veellinen tydymparistd, jossa luotetaan, arvostetaan ja kokemusta hyddynnetdan ja jossa
suhde omaan esihenkilddn on hyva ja oman esihenkildn tuki on lasna vaikuttavat Iahiesi-
henkildn hyvinvointiin tukevasti (Adriaenssens ym. 2017; Brunetto ym. 2014; Gadolin ym.
2021; Gelencsér ym. 2023; Halter ym. 2017; Harrison ym. 2019; Herttula ym. 2020; Herttula
ym. 2023; Knight 2018; Milhem ym. 2019; Niinihuhta & Haggman-Laitila. 2022; Niinihuhta
ym. 2022b; Siverbo 2023). Naiden ollessa vahainen, vaikutus hyvinvointiin on painvastai-
nen. Taman lisaksi vield jatkuva muutos, valvonta, vajaiden tietojen varjossa toimiminen ja

valittdminen, negatiivinen johtamistyyli ja vahaiset resurssit vaikuttavat lahijohtajan
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hyvinvointia vahentavasti (Adriaenssens ym. 2017; Dextras-Gauthier ym. 2023; Gadolin
ym. 2021; Gelencsér ym. 2023; Herttula ym. 2020; Herttula ym. 2023; Knight 2018; Morri-
son & Jensen 2022; Siverbo 2023).

Esihenkilon kokemuksen maara vaikuttaa esihenkilon kokemaan tyohyvinvointiin. Pidempi
kokemus nayttaa olevan kytkdksissa parempaan hyvinvointiin, kun taas lyhyempi tyokoke-
mus huonompaan hyvinvointiin. Uransa keskivaiheella oleva esihenkild6 on suuremmassa
riskissd huonoon tyohyvinvointiin verrattuna heihin, jolla on lyhyempi tai pidempi kokemus
takana. (Herttula ym. 2023,2, 6.)

Jatkuva oppiminen nahtiin tarkeana ominaisuutena terveydenhuollon johtajilla, tosin se
nahtiin kaiken kaikkiaan tarkeana osana terveydenhuoltoa (Harrison ym. 2019, 4). Samalla
tavalla, kun tydntekijan osaaminen, joka tukee tyohyvinvointia, niin on myds esihenkildiden
osalta. Osaaminen lisaa itsevarmuutta ja tukee taman takia esihenkiléroolissa. Kun kyke-
nee olemaan ammatillinen se voi myos tarkoittaa, ettd hyvinvointi ja sen mukana sitoutumi-
nen on korkeammalla (Brunetto ym. 2014, 2359; Herttula ym. 2020, 642—644). Kun hoitaja
kokee, ettd osaamista hyddynnetdan ja arvostetaan tdméa vaikuttaa positiivisesti koettuun
tukeen, niin organisaation kun esihenkilon antamaan tukeen ja lisda sitoutumista organi-
saatioon (Gadolin ym. 2021,291). Voidaankin ajatella tilanteen olevan sama organisaation
eri tasoilla olevilla tydntekijoilla kuten I&hiesihenkildilla. Jos kuitenkin kokee joutuvansa suo-
rittamaan sellaisia tehtavia, joihin kokee osaamattomuutta, lopputulos on painvastainen ja
reaktiona tdhan voi olla sitoutumisen vaheneminen ja myods tydpaikan vaihtaminen (Gadolin
ym. 2021, 291) Organisaation tulisi luoda mahdollisuuksia koulutukseen ja myés mahdolli-
suuksia etenemiseen organisaatiossa, ndma osoitetusti ovat kytkoksissad pitovoimaan
(Knight 2018, 77—78).

Oman esihenkildon tuki tai sen puute esihenkildlla vaikuttaa tyéhyvinvointiin. Esihenkilon
saama tuki omalta esihenkil6ltd voi myds ennusta tydn vaihtoaikeita. Jos esihenkild kokee,
ettd han saa tukea jaaminen on todennakdisempaa, kun silloin kun han kokee, etta ei saa
tukea. (Herttula ym.2023; Adriaenssens ym. 2017) Esihenkildn antama tuki on suurin tuettu
vaikuttava tekija pitovoimassa (Halter ym. 2017, 16). Suhde omaan esihenkil66n vaikuttaa
hyvinvointiin, mitd korkeampi tyytyvaisyys esihenkildalaissuhteeseen on, sen korkeampi on
koettu hyvinvointi (Brunetto 2014, 2357). Lahiesihenkildéiden saama tuki niin organisaatiolta
kun omalta esihenkildltaan lisda tydhyvinvointia ja jo tieto tuen saatavuudesta voi lisata it-
senaista paatdksentekoa (Niinihuhta ym. 2022b, 2797).

Kokemus oman esihenkilon tuen puutteesta vaikuttaa Iahiesihenkilon hyvinvointiin vahen-
tavasti. Lisaksi kuinka pitkd kokemus esihenkilotyosta on nayttaa vaikuttavan myos siihen,

kuinka kokee saavansa tukea omalta esihenkildltddn. Kokemukseen vaikuttaa myos
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fyysinen etaisyys omaan esihenkiloon, joka lisda kokemusta siita, etta jaa asioiden kanssa
yksin ja ettd koettuja huolia ei kuulla. (Morrison & Jensen 2022, 3391; H) Morrison & Jensen

(2022) jakaa tuen puutteen kahteen puoleen, fyysiseen ja emotionaaliseen.
Johtaminen
Johtamistyyli, kayttaytyminen ja taidot

Esihenkildon psykologinen pahoinvointi on kytkdksissa transaktionaaliseen ja laissez-faire
johtamistyyleihin (negatiivinen johtamistyyli). Esihenkilon hyvinvoinnilla on kytkoksia trans-

formaaliseen ja transaktionaaliseen johtamistyyliin. (Dextras-Gauthier ym. 2023, 7.)

Organisaatiokulttuuri ja toimintatavat tulisi tukea niin transformaalista johtajuutta, kun voi-
maannuttavaa johtajuutta. Organisaarioiden tulisi satsata lahijohtajiin, jotka osaavat luoda
voimaannuttavaa ilmapiiria, |&pi organisaation alhaalta ylos asti. (Niinihuhta ym. 2022b,
2798.) Tunnealykkyydelld on Milhem ym. (2019, 39) tutkimuksen mukaan merkittava yhteys
transformaalisen johtajuuden ja tyontekijan sitoutumisen valilla. Johtamistaidoista, tun-
nealykkyys on johtajien hyva kehittaa, sen lisaksi etta osaa pysya budjetissa ja aikatau-
lussa. Tehokas johtaja tulee myos kyeta hillitsemaan omia tunteitaan, olla joustava, olla
rohkea ja herkka tilanteessa huomioiden ympariston olosuhteet ja kulttuurin. Lisaksi kyky
kuunnella ja ottamaan vastaan palautetta on osattava terveysalan johtajina (Harrison ym.
2019, 6).

Henkildkohtaisella tasolla organisaatiotason johtamistyyli, esihenkildn johtamistyyli, tuki ja
antama arvostus, avoin kommunikointi, yhdessa taloudellisten seuraamusten kanssa, vai-
kuttavat organisaatiossa tapahtuvaan vaihtuvuuteen ja voidaan myés vahvistaa nailla pito-
voimaa. (Gelencsér 2023, 290; Halter ym. 2017, 18; Knight 2018, 20). Johtamistyylilla voi-
daan vaikuttaa tyontekijoiden pitovoimaan. Asianmukainen johtamistyyli on oleellinen, kun
luodaan terveellinen tydskentelyilmapiiri, jossa tyontekijoiden tydhyvinvointia tuetaan ja val-
tetdan korkeaa vaihtuvuutta (Niinihuhta & Haggman-Laitila 2022, 19). Esihenkil6t, jotka in-
spiroivat, motivoivat ja osoittavat emotionaalista kayttaytymista vaikuttavat positiivisesti

henkildston sitoutumiseen (Milhem ym. 2019, 40).
Organisaatio
Tyoymparistd ja Organisaatio kulttuuri

Terveellisessa ty0ymparistossa on luotu tila, jossa tyontekijat voivat loistaa ja kokevat ole-
vansa osa kokonaisuutta. Kun olo on mukava, myds tyytyvaisyys on korkeampi, jolloin jaa-

minen organisaatioon on todennakdisempaa. (Knight 2018, 64.) Implementoimalla ryhma
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organisaatiokulttuurin vahvistaa psykologista hyvinvointia ja vahentaa psykologista pahoin-

vointia ja edistéda hyvaa johtamiskayttaytymista (Dextras-Gauthier ym. 2023, 1).

Organisaatioiden tulisi panostaa esihenkildiden tydoloihin kokonaisuutena, kun halutaan
hyvaa johtamista. Organisaatiokulttuuria on syyta tarkastella koska talla on vaikutusta esi-
henkildiden psykologiseen hyvinvointiin. (Dextras-Gauthier Ym. 2023, 8.) Joustavuus
tyossa tukee henkilokohtaista terveyttd, psykologista terveytta ja hyvinvointia (Knight 2018,
66). Organisaatio kulttuuri, jossa luotetaan omaan henkildstén arvioon siitd, miten tyon par-
haiten suorittaa osoittaa myds luottamusta osaamiseen ja ammatillisuuteen. Jos keski- ja
ylimman johdon koetaan olevan tietdmaton siitd mitd tehdaan ja arvostusta tata kohtaan ei
osoiteta se vaikuttaa negatiivisesti koettuun organisaation tukeen (Gadolin ym. 2021, 288).
Vaikka yhteys omaan esihenkiloon koetaan, mutta kokemus organisaation tuesta on alhai-
nen se aiheuttaa alhaisen sitoutumisen organisaatioon. Kun taas tyytyvaisyys esihenkil6-
alais suhteeseen ja organisaation antamaan tukeen ennakoi sitoutumista. (Brunetto ym.
2014, 2356—-2357.)

Organisaatio tuki

Pitovoimaan mutta myos hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat koettu organisaation tuki.
Tama sisaltaa niin I1ahiesihenkilon antaman tuen ja arvostuksen, mutta myds organisaa-
tiossa olevat muut johtoportaat ja myos kollegat tyoyhteisdssa. Tarkeana on se, etta henkild
kokee tulevansa kuulluksi niin henkilokohtaisella tasolla kun ammatillisella tasolla. (Gadolin
ym. 2021, 290)

Kun organisaatio kykenee kohtamaan tydntekijéiden tarpeita koska silla nayttaa olevan vai-
kutusta siihen, kuinka hyvin organisaatio kykenee pitamaan kiinni tyontekijoistdan (Ge-
lencsér ym. 2023, 2). Yhtena tarpeena on palkka ja palkitseminen. Loytyi kuitenkin ristirii-
taisia tuloksia siita, miten palkka vaikuttaa pitovoimaan, osa tutkimuksista tuo selkeasti esiin
sen olevan yksi tarkeimmista (Das & Baruah 2013; Knight 2018) kun taas toiset tuovat esiin,
ettd sen vaikutus on vahainen (Gelencsér ym. 2023). Eroavaisuutta 16ytyi myos Das & Ba-
ruah (2013,10) katsauksessa olleissa tutkimuksissa, mutta eron syyna siind on myds voinut
olla kohderyhma tutkimuksissa esim. tyontekija - johtaja, jossa palkan vaikutus pitovoimaan
naytti olevan suurempi johtajilla. Palkan lisaksi myos palkitseminen jakaa tutkijoiden mieli-
piteité ja sen vaikutuksesta pitovoimaan. Osa katsoo, etta jos tydntekija ei koe saavansa
tarkoituksenmukaista palkitsemista tydpanoksestaan riski tydpaikan vaihtamiselle kasvaa,
kun taas toiset eivat nde tdman olevan yksinomainen syy pitovoiman vahenemiselle. (Ge-
lencsér ym. 2023, 5.) Kuitenkin mahdollisuus palkan kautta huomioida tydntekijaa, kun han
on suorittanut lisdkoulutusta antaa myds mahdollisuuden johtajalle osoittaa arvostusta ja

sen kautta pitaa tydntekijan organisaatiossa (Knight 2018, 82).
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Esihenkildiden korkea tydn maara on yksi esteista, ja myds hyvinvointiin vaikuttavista teki-
joista, jotka yhdessa ikdjohtamisen strategioiden ja yleisten ikdjohtamisen tuen henkildsto-
hallinnollisten ohjeiden puuttuminen, vaikuttavat kielteisesti johtamiseen ja pitovoimaan
(Jonsson ym. 2020, 54).

6.3 Lahijohtajan hyvinvoinnin vaikutus pitovoimaan

Ei ole olemassa yhta yksittaista formaattia noudattava malli, joka tukisi pitovoimaa taysin.
Syy siihen on, etta jokainen meistd on erilainen ja kokee asioita eri tavalla, joka myds tar-

koittaa, etta kaikkia ei voi tyydyttaa taysin. (Das & Baruah 2013, 13.)

Esihenkildn tyohyvinvointi vaikuttaa tyontekijdiden hyvinvointiin, tasta on Ioydetty viitteita
Herttulan aikaisemmin tehdyissa tutkimuksissa. Myos Singh-Prakash, Herttulan ym. (2023,
2) raportoinnin mukaan, olivat tutkimuksessaan havainneet, etta johtotaso oli merkittava
tekija hyvinvointituloskissa ja naiden vaihtelussa. (Herttula ym. 2023, 2.). Niinihuhta ym.
(2022a, 467) tutkimuksessa ei l6ydetty statistisesti merkittavaa yhteytta tutkimukseen osal-
listuneiden tydhyvinvoinnin ja tydhon sitoutumisen valilla. Tama poikkeaa tassa tutkimuk-
sessa muiden olevien tutkimusten tulosten hyvinvoinnin vaikutuksesta, jossa hyvinvointi on
iso osa sitoutumista ja pitovoimaa. Kuten esimerkiksi Rothausen ym. (2017, 2377) nostaa
esiin omassa tutkimuksessaan, miten uhka hyvinvointia kohtaan vaikuttaa kielteisesti myds

sitoutumiseen.

On kuitenkin todettava, etta pelkastaan esihenkilén hyvinvointi yksin ei ole syy tai seuraus
vahenevaan pitovoimaan. Esihenkildon hyvinvointiin vaikuttaa myds vallitseva tyévoiman
puute, joka lisaa varsinkin rekrytointiin menevaa aikaa ja liittyviin tehtaviin, ja taman kautta
aikaa henkilostojohtamiseen vahenee tarkoittaen 1asna olemista ja tuen antamista tydssa
oleville, josta voidaan kuten Jonsson ym. (2020, 52) kuvailee, puhua ilkeasta kehasta (’vi-
cious circle’) mutta jossa tassa tutkimuksessa on lisatty esihenkilén hyvinvointi yhtena ulot-
tuvuutena (kuvio 4). Tydn vaihtoaikeet vahenee idn myo6ta (Adriaenssens ym. 2017, 90).
Paatds jaada tydelamaan varsinkin vanhempana Jonsson ym. (2020, 43—44) nostavat esiin
Nilssonin mallin, johon kuuluu nelja osa-aluetta: henkilon terveys suhteessa tyon asettamiin
vaatimuksiin, henkilon taloudellinen tilanne, henkilon kokemus sosiaalisesta osallisuudesta
ja henkildén tunne mielekkyydesta ja kehittymisesta. Naihin vaikuttamalla voi vaikuttaa van-
hemman tydntekijan jddmiseen tydpaikalle. (Jonsson ym. 2020, 43-44.) Mahdollisuus
edeta uralla samassa organisaatiossa katsotaan myods olevan yksi tekijoista, jotka vaikutta-

vat pitovoimaan (Gelencsér 2023, 5).
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Kuvio 4. llked kehd mukailtuna Jonsson ym. 2020, "vicous circle”.

Hyvat sosiaaliset olot tydpaikalla ennustavat tydntekijoiden pitkdaikaista sitoutumista, jonka
kokonaisuudessa esihenkilén rooli on merkittava. Hyvassa ja arvostavassa tydymparis-
tdéssa on hyva tydskennella, tydpaikka, jossa esihenkild motivoi, tukee ja hydédyntad osaa-
mista ja panostaa sen kehittdmiseen tukee pysyvyytta. (Gelencsér 2023, 3—4; Knight 2018,
36.) Sitoutuminen, eli pitovoima on kaksi suuntainen suhde esihenkilon ja tyontekijan valilla.
Jossa esihenkilon tunnealykkyys vahvistaa transformationaalisen johtajuuden ja tyontekijan

sitoutumisen suhdetta. (Milhem ym. 2019, 40.)

Jotta kykenee johtamaan arvostavalla, tukevalla ja avoimella tyylilld on myds esihenkilon
voitava hyvin omassa tydssaan ja kokea ettd saa oman organisaationsa ja myds oman esi-
henkildnsa tukea arjessa ja johtamisessaan. Laheinen yhteys pitovoimaan ja vaihtuvuuteen
on henkildn identiteetillad ja yksilon hyvinvoinnilla (Gadolin ym. 2021; Rothausen ym. 2017,
2377). Tutkimukset osoittavat terveen ja turvallisen tydymparistén luomisen tarkeytta, ym-
paristd, jossa voi avoimesti jakaa mielipiteita ja puhua ilman seuraamuksia, johdon kunnioi-

tus ja arvostus edistavat pitovoimaa (Knight 2018, 69).

Laheinen suhde omaan esihenkildé6n ja haneltéd saatava tuki, tukee esihenkildn hyvinvointia
ja on my6s samalla yksi luotettavimmista ennustajista vaihtuvuudesta. Jos suhde omaan
esihenkil6on on heikko niin myo6s ajatukset tydn vaihtamisesta nousee. Samat elementit,
jotka vaikuttavat johtajan hyvinvointiin vaikuttavat myds sita kautta pitovoimaan. Jos suhde
omaan esihenkilédén on huono, oman esihenkildn psykologisen huonovointisuuden ja huo-
non hyvinvoinnin johtuvista syista, silla on heijastus vaikutuksia siihen, miten esihenkilo ky-
kenee johtamaan tyylilla, joka vaikuttaa pitovoimaa lisdavana. (Gelencsér 2023; Herttula
ym. 2023; Jonsson ym. 2020; Dextras-Gauthier ym. 2023; Knight 2018) Tyontekijan
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kokemus huonosta tuesta tydssa voi olla tarkea syy korkean vaihtuvuuden ja huonon pito-

voiman takana, varsinkin alalla, joka on emotionaalisesti vaativa (Brunetto ym. 2014, 2357)

Tyosta haetaan haastetta, sisaltoa ja tarkoitusta. Se etta taitojasi hyddynnetaan ja sinuun
luotetaan, on myds tarkea vaikuttava tekija, kun pohtii vaihtavansa tydpaikkaa. Taman li-
saksi tyon vaihtamisen aikomukseen vaikuttaa sitoutuminen organisaatioon, moraalinen ko-
kemus velvollisuudesta, tyon luonne, viestinta, valvonta (supervision) ja ehdolliset palkitse-
miset. (Gelencsér ym. 2023, 3, 15-16) Tilanteissa, jossa tydtehtavia jaetaan ilman etta nai-
den suorittamiselle varataan aikaa aiheuttaa pahimmillaan loppuun palamista jonka seu-

rauksena voi olla hakeutuminen toisiin tehtaviin tai téihin (Gadolin ym. 2021, 289).
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7 Pohdinta

7.1 Tulosten tarkastelu

Esihenkilon kokemus muutoksista, tuen saannista omalta esihenkil6lta ja tydhyvinvoinnista
I6ytyy yllattdvan vahan tutkimusta (Morrison & Jensen 2022; Niinihuhta 2022b; Siverbo
2023). Tassa kirjallisuuskatsauksessa muutoksen vaikutuksesta, mukaan otetuista tutki-
muksista, vain nelja kasitteli jollain tasolla muutosta, mutta yksikaan ei suoraan muutoksen
vaikutusta Idhijohtajan hyvinvointiin. Taman takia voidaan todeta, ettd vastausta ensimmai-
seen kysymykseen johtajan tydn muutoksesta ja siihen liittyva toinen kysymys muutoksen
vaikutuksesta lahijohtajan hyvinvointiin saatiin vastaus vain tyydyttavasti tassa kirjallisuus-
katsauksessa. Sen sijaan vastauksia siihen mika vaikuttaa lahijohdon/esihenkildén hyvin-

vointiin saatiin esiin useampi, jonka kautta paatelmia tdman vaikutuksesta pitovoimaan.

Lahes kaikki tutkimukset kasittelivat hyvinvointia ja siihen vaikuttavia tekijoita. Joukossa ol
tutkimuksia, jotka tarkastelivat hyvinvointia juuri Iahijohtajan/esihenkildn nakdkulmasta,
mutta tyontekijan nakokulma oli kuitenkin lasnd useassa. Taman takia lahijohtajan/esihen-
kilon hyvinvointiin vaikuttavista tekijoista kattavan listan saamiseksi kasiteltiin 1ahijoh-
taja/esihenkild tyontekijand. Muutoksessa kuitenkin ilmeni tarkedna osana organisaatiolta
koettu tuki, joka sisaltdd oman esihenkildn tuen, arvostuksen, osaamisen hyédyntamisen ja

kuulluksi tuleminen.

Aikaisemmin on tutkittu ja keskitytty johtamisen tarkeyteen tyontekijan hyvinvoinnin lisaa-
misessa, huomioimatta kuitenkin samat tekijat esihenkildiden osalta (Dextras-Gauthier ym.
2023, 2). Taman takia onkin valmistunut kirjallisuuskatsaus tarkea koska se nostaa fokuk-
seen lahijohtajan hyvinvoinnin ja siihen vaikuttavat tekijat, joista tulee vaikutusta pitovoi-
maan. Tassa kirjallisuuskatsauksessa esihenkildon tuki yhtena hyvinvoinnin tarkeana osana
ja jolla on vaikutus pitovoimaan, voidaankin ajatella, ettd myds lahijohtajan saama tuki
omalta esihenkildltdan tukee hanen hyvinvointiansa, jolloin silld on positiivinen vaikutus pi-
tovoimaan. Koska esihenkildn psykologinen hyvinvointi ndyttaa kirjallisuuskatsauksen mu-
kaan nousevan yhtena johtamistyyliin vaikuttavana tekijana kuten Dextras-Gauthier ym.

(2023, 8) tuovat myds esiin.

Kolmanteen ja viimeiseen kysymykseen millainen yhteys lahijohtajan hyvinvoinnilla ja pito-
voimalla on, voidaan ndhd3, ettd saatiin vastaus. Varovaisesti voidaan todeta, etta lahijoh-
tajan hyvinvoinnilla on vaikutusta pitovoimaan. Esihenkilon hyvinvointiin vaikuttaa tekijat
niin henkilokohtaisella tasolla, kun organisaation mahdollistamat tekijat. Hyvinvointi koko-
naisuudessaan ei ole yksiselitteinen ja nain ollen mydskaan pitovoimaan liittyvat tekijat. Pu-

naisena lankana tutkimuksissa kuitenkin nousee lahin esihenkild, minka takia johtopaatosta
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siitd, etta johtamisella on valia suhteessa pitovoimaan, on ilmeinen ja tdman kautta lahijoh-
tajan hyvinvoinnilla koska se vaikuttaa tutkimusten mukaan siihen, miten han johtaa. (Dext-
ras-Gauthier ym. 2023; Zeike ym. 2019; Rothausen ym. 2017.) Se miten lahijohtaja johtaa,
eli johtamistyyli, on seurausta muun muassa siitd millainen organisaatio kulttuuri vallitsee

organisaatiossa ja myds koetusta hyvinvoinnista.

Johtamistyyli

Organisaation tuki

Kuvio 5. Lahijohtajaan vaikuttavat tekijat, jotka vaikuttavat pitovoimaan

Pitovoimaan liittyy niin hyvinvointi, johtamistyyli, organisaation tuki ja ymparilla tapahtuva
muutos (kuvio 5). Kaikissa osissa tutkittiin esihenkilon rooli ja jokaisen sisalla 16ytyy niin

vahvistavia, kun heikentaviakin aspekteja.
7.2 Eettisyys ja luotettavuuden tarkastelu

Tutkimuksen eettisyys

Tutkija vastaa siita, ettd han toimii eettisesti, noudattaen hyvaa tieteellista kaytantdéa. Hy-
vaan tieteelliseen kaytantdon sisaltyy rehellisyys, huolellisuus, avoimuus ja kunnioitus
muita tutkijoita ja heidan tydnsa kohtaan. (Arene 2019, 8-9). Lisaksi tutkija vastaa siita, etta
itse tutkimus on suoritettu ja dokumentoitu huolellisesti ja ettd se myds on laadukas (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 276).

Tutkimuseettisyyteen liittyy varmistaminen tarvittavista tutkimusluvista, mahdollisista suos-
tumuksista ja varmistus eettisen ennakkoarvioinnin tarpeesta (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2023, 14) Taman tutkimuksen, jatkossa opinnaytetyon, ollessa kirjallisuuskatsaus

se tutkimuslupaa ei tarvittu eika kirjallisia suostumuksia tutkimuksen suorittamiseen.

Tassa opinnaytetydssa ei myoskaan kaytetty henkildihin kohdistuvaa tutkimusta, henkild
haastatteluita, sensitiivisen tiedon kayttdéa tai henkilbtietojen kerdamista, jonka takia eettista
ennakkoarviointia ei tarvittu. Jos tutkimus vaatii tai sisaltda edella mainittuja, on myds eet-

tinen ennakkoarviointi suoritettava (Tiedetv 2020).
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Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan muiden tutkijoiden tuottamaa tutkittua tietoa. Eetti-
sen nakdkulman mukaan on selkeasti tuotava esiin kaytetyn materiaalin ja tutkimuksien
alkuperaa lahdeviittauksin tekstissa ja tyon loppuun lahdeluetteloin (von Bonsdorff ym.
2018, 2; Arene 2019, 12; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 18). Tassa opinnayte-

tydssa ei kaytetty sellaista materiaalia, joka ei olisi julkisesti saatavana.

Tutkimusetiikka tulee olla 1asna koko tutkimuksen ajan, suunnitteluvaiheesta loppuraporttiin
asti. Tutkimusta tehdessa on jarki oltava mukana, oikean ja vaaran tunnistaminen tekemi-
sessa ja raportoinnissa, eli korkean moraalin harjoittaminen kuuluu eettiseen toimintaan.
(Pehkonen & Jokinen 2017, 189; Kinni & Puurunen 2021, 314).

Tutkimuksen luotettavuus

On varmistuttava siitd, etta tutkimuksessa, tassa tarkoittaen opinnaytety6ta, kaytetty mate-
riaali eli tutkimukset ja artikkelit ovat luotettavia arvioimalla naiden luotettavuutta. Lisaksi on
opinnaytetyossa kyettava osoittamaan tutkimuksen kulku niin etta ulkopuolinen voi arvioida
sen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 304—305.) Tassa opinnaytetydssa materiaalina
kaytettiin vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, jolla varmistuttiin tiedon luotettavuudesta.
Lisaksi kirjallisuuskatsauksen menetelmaa noudattaen, kirjattiin materiaalin mukaan otta-
misen ja poissulun valintaperusteet niin etta se on toistettavissa. Integratiivisessa kirjalli-
suuskatsauksessa laadullisuuteen liittyy se, ettd jokaista mukaan otettua tutkimusta ja ar-
tikkelia arvioidaan suhteessa katsauksen tarkoitukseen ja siihen esitettyyn tutkimuskysy-
mykseen, lisaksi arviointi on jatkuvaa ja peilattuna oman katsauksen tarkoitukseen (Vilkka
2023, 196-197).

Tutkimuksen rajoitukset

Koska tutkimuksen ulkopuolelle on jatetty niin sanottu harmaa kirjallisuus ja rajattu kirjalli-
suus paattymaan vuoteen 2023 on hyvin mahdollista, etta ulkopuolelle on jaanyt sellainen
tutkimustieto ja sellaiset tutkimukset, jotka olisivat olleet tarkoituksen mukaiset taman tutki-
muksen aiheelle. Yhtena kriteerina oli myos, etta tutkimus tulee olla saatavissa sahkoisessa
muodossa ja avoimesti, tama voi omalta osaltaan myo6s rajata taman tutkimuksen ulkopuo-

lelle tutkimuksia, jotka olisivat aihealueelle oleellisia.

Lisaksi, koska haut ovat kohdistuneet paasaantdisesti LAB Primoon sen toistettavuus ta-
man hakukoneiston ulkopuolella on heikko, vaikkakin saatu aineisto on saatavissa verkosta
ja eri tietokannoista. Taman takia on kuitenkin pyritty tarkasti tuomaan esiin tehdyt haut ja

naiden paivamaarat ja kaytetyt hakusanat.

Tutkimusartikkelit ovat kaikki englanninkieliset ja voi tutkijan kielitaidon ja kaytetyn kaanto-

ohjelman DeepL ilmaisen version takia vaikuttaa tutkimustulokseen jossakin maarin.
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7.3 Johtopaatdkset ja kehittdmisehdotukset

Kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella yhteys lahijohtajan hyvinvoinnilla ja pitovoimalla
on, mutta tata on katsottava laajasti ja myds monimutkaisesti. Suoraviivaista polkua ei ole
ja onkin ymmarrettava, ettd hyvinvointi jo itsessdan on laaja kasite, joka pohjautuu niin yk-
silésta nousevista, kun ulkoisista tekijdista. Nain on myds pitovoiman suhteen jossa lahijoh-
tajan hyvinvoinnin vaikutus (ulkoinen vaikutus kuten johtaminen, tuen saaminen jne.) saa
vaikutteita myds henkilon omasta kokemuksesta (koetusta tuesta, johtamistyylista jne.)
niistd asioista, jotka ovat hanelle tarkeita tydelamassa. Yksinkertaista kuvaa lahijohtajan
hyvinvoinnin vaikutuksesta pitovoimaan on pyritty tuomaan esiin kuviossa 6. Voidaan to-
deta, ettd esihenkildn hyvinvointi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti hdneen ja sen kautta myos

pitovoimaan.

Lahijohtajan | Lahijohtajan

hyvinvointi J§| johtamistyyli VO Fitovoima

Kuvio 6. Esimerkki l&hijohtajan hyvinvoinnin vaikutuksesta yksinkertaistettuna.

Lahijohtajan hyvinvoinnin tukemista tulisi vahvistaa my6s siitd nakdkulmasta, etta se vai-
kutta my6s heidan pitovoimaan. Esihenkildiden vaihtuvuudesta, kun myds on vaikutusta
tydyhteison hyvinvointiin ja sen kautta pitovoimaan. Lahijohdon tydymparistdn turvallisuus,
luottamuksellisuus ja terveellisyys on yhta tarkea pitovoiman lisddmisessa heidan tyéssaan,
kun tyontekijoidenkin. Esihenkild, joka voi hyvin, kykenee sisaistamaan uutta, jaksaa kan-
natella muutoksessa, jaksaa tukea ja luoda perustan terveelliselle tydymparistoélle, jossa
luottamus, arvostus ja psykologinen turvallisuus on lasna. Esihenkild, joka voi hyvin jaa
tydpaikalle ja sitoutuu tydhénsa, jonka kautta han toiminnallaan vaikuttaa pitovoimaa lisaa-

vasti (kuvio 6).
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7.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusaiheet

Kirjallisuuskatsaus oli sopiva lahestymistapa laajalle aiheelle, jossa oli tarkoitus selvittaa
tydssa tapahtuneet muutokset ja sen vaikutus lahijohtajan hyvinvointiin ja sen kautta selvit-

taa onko lahijohtajan hyvinvoinnilla vaikutusta pitovoimaan.

Aihe talle tutkimukselle nousi siitd, ettd tutkijalla on pitkd kokemus esihenkilénd toimimi-
sesta sosiaali- ja terveysalalla ja on my6s kohdannut monta esihenkiléa uran aikana. Lisaksi
sosiaali- ja terveys alaan vaikuttaa moni yhteiskunnassa tapahtuva muutos mutta myos isot
organisatoriset muutokset vaikuttavat alalla tydskenteleviin esihenkildihin. Muutoksen etu-
rintamassa kulkee lahijohto/esihenkilét ja jonka takia juuri esihenkildiden hyvinvointi nousi
aiheena tutkittavaksi pitovoimaan mahdollisesti vaikuttavana tekijana. Tyotehtavan kautta
vuosina 2022-2023 tutkijan rooli organisaatiossaan, on ollut sellainen, jossa hanella on ollut
laheinen kontakti monen lahiesihenkilon kanssa ja nahnyt samalla, miten sina aikana me-
nossa ollut valmistelu vaihe ja toteutusvaihe hyvinvointialueelle siirtymisessa on vaikuttanut
|&hiesihenkildn arkeen ja hyvinvointiin. Sosiaali- ja terveysalaan kohdistuu tallakin hetkella
muutoksia johtuen alalla kdynnissa olevaa hyvinvointialueiden organisoitumista, tiukkaa ta-
loudellista tilannetta ja tydvoiman saatavuuden haasteiden takia. Kokonaistilanne sisaltaa
toiminnan uudelleen organisoinnin tarvetta. Toimintatapojen uudistaminen, tai kuten julki-
sesti puhutaan kansallisesta palvelureformista, on tarkoitus jatkua vuoteen 2027 (Saario &
Ruuhonen 2024). Alalla tydskentelevat vanhenevat ja uusia tydntekijéitad ei ohjaudu siina
maarin ettd kasvavaan palveluntarpeeseen voidaan vastata nykyiselld palvelutarjonnalla.
Sotemuutos on pitkdan ollut menossa ja taman lisédksi koronapandemian jalkia siivotaan
yha. (Laitinen ym. 2024, 5.)

Aiheena pitovoima on kokonaisuudessaan erittdin ajankohtainen, ja uusia tutkimuksia tasta
nayttda valmistuvan koko ajan lisdd. Suomessa sosiaali- ja terveysalalle kohdistuneita
hankkeita, joissa tarkoituksena on tukea pitovoimaa ja myos alan vetovoimaa, on kirjoitta-
misen hetkella kaynnissa. Hanke Hyvén tyén ohjelma 2024-2027 yhtena sisaltokokonai-
suutena on juuri veto- ja pitovoiman edistaminen ja onkin jatko vuonna 2021-2023 olleelle
Sote-henkilbston riittdvyys ohjelmalle (Mantyranta & Kirkonpelto 2024). Naissa hankkeissa
kohderyhma on alan hoitajakaarti, jossa esihenkilon rooli on olla tukemassa ja edistdmassa
mahdollisuuksia hoitajan oman tyén kehittdmisessa ja parannuksien kautta lisata pitovoi-

maa.

Pitovoimalle 16ytyy moni synonyymi kuten aikomus jaada tyohon ja sitoutuminen. Enemman
nayttaa kuitenkin 16ytyvan negatiivissavytteisia ilmaisuja, kuten tyon lopettamisen aikeet,
tyon vaihtoaikeet, organisaation jattdminen jne. Aihetta on siis tutkittu, mutta Iahtokohtana

on ollut tyontekija ja tyodntekijan syyt jddda tai lahted. Tutkimusta esihenkildiden
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aikomuksesta jaada (pitovoima) tai jatkaa ty6ssaan I6ytyy kuitenkin vahan. Ja olisikin ai-

heellista tutkia sitd sen takia lahemmin.

Taman kirjallisuuskatsauksen edetessa tutkija huomasi, etté painopiste kirjallisuuskatsauk-
sessa oli vahvasti hyvinvoinnissa. Juuri esihenkilon hyvinvointi aiheena on kiinnostanut tut-
kijaa ja tdman takia se, etta voi kirjallisuudesta 10ytaa laajan kirjon juuri hyvinvointiin vaikut-
tavia tekijoita. Vaikkakin yhtenaisia elementteja tyontekijan ja esihenkilon, painopiste hen-
kild, hyvinvoinnista I0ytyy, esihenkilon hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita voi hyvin olla lisaa
tyétehtavasta johtuvasta vastuu nakdkulmasta. Tama nostaakin esiin jatkotutkimustarpeita,

jossa fokusointi olisi pelkastaan lahijohdon hyvinvointiin.

Taman tutkimuksen aihe syntyi jo varhaisessa vaiheessa, muutos, hyvinvointi ja pitovoima
ja naiden yhdistavana tekijana esihenkild. Kun aihe ehdotus oli hyvaksytty ja ensimmaisia
hakuja kirjallisuudesta haettiin, tutkija havaitsi ensimmaisena, ettd muutosta kasitellaan kir-
jallisuudessa enemman muutoksen johtamisena, kun tydssa tapahtuneista muutoksista.
Samalla myds tutkija alkuun ei I6ytanyt vastaavuutta sanalle pitovoima, joka asetti hauille
haastetta, myds koehauissa englanninkielinen vastaavuus oli alkuun haussa ja vasta tutki-
muksen edetessa sana ’retention’ rupesi nousemaan esiin milld myds nakyy tehdyissa

hauissa.

Hakuihin, joita tehtiin LAB Primoon, Google Scholariin PubMed Centraliin ja EBSCO
CINAHLiIin, tuottivat kuitenkin kiitettavasti tuloksia. Hakuja tehtiin kirjallisuushaun keskivai-
heella my6s Emerald Journals tietokantaan, mutta parin epdonnistuneen haun jalkeen ja-
tettiin tama ulkopuolelle mydskaan EBSCO CINAHL ei tuottanut sellaisia tuloksia, jotka
tuottivat materiaalia kirjallisuuskatsaukseen. Tasta huolimatta kirjallisuuskatsaukseen saa-
tiin mukaan tutkimuksia laajasti eri maihin koskevista tutkimuksista ja myos eri aloille. Tarkat
kriteerit kirjallisuudelle helpotti materiaalin rajaamista, tosin riski siita, etta rajaus kuten mak-
suttomasti saatavilla rajasi jonkun hyvan tutkimuksen ulkopuolelle oli tiedostettu. Sisallytta-
misen ja poissulun kriteereitd noudatettiin, kuitenkin on huomioitu, etta kaikkia kriteereita ei
aina yhteen mukaan valittuun tutkimukseen osunut (liite 4). Rajausta siihen mita tutkimus-

menetelmaa tutkimuksissa oli kaytetty ei asetettu.

Edeltavien jatkotutkimusaiheiden lisaksi yhtena jatkotutkimus aiheena voisi olla muutos,

jossa fokus olisi muutoksessa eikd muutoksen johtamisessa.
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baalilla tasolla terveydenhuollossa.
Muutoksen johtaminen ja muutoksen
luominen, kyky verkostomaiseen ja
myoétatuntoiseen tydskentelyyn, jatkuva
oppiminen, johtamisteorioiden ja kaytan-

non tasapainoilu ja johtamistaidot.

Tutkimus osoitti, ettd korkeampi koettu
valinnan ylikuormitus liittyi merkittavasti
heikkoon psykologiseen hyvinvointiin,
kun taas digitalisaatiosta koettu paine ei
osoittanut merkittavaa yhteytta psykolo-

giseen hyvinvointiin.
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psykologiseen

hyvinvointiin.
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taa koetun trans-
formationaalisen
johtajuuden kau-
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mationaalisen johtajuuden ja tyontekijoi-
den sitoutumisen valista suhdetta. Esi-
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formationaalista johtamiskayttaytymista
kuten emotionaalisuutta, inspiroivaa ja
motivoivaa kayttaytymista ovat sopivam-
pia sitouttamaan tydntekijoita tydhon.

Tutkimus osoitti, ettd johdon hyvinvointi
lisdantyy valvonnan epavarmuutta va-
hentavalla toiminnalla, joka lisda johta-
jan roolin selkeytta ja itsemaaraamisoi-
keutta. Kun taas lisaantynyt hallinnolli-
nen taakka vahentaa johtajien itsemaa-
raamisoikeutta ja hyvinvointia. Johdon
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johtajien hyvin-
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miten hoitaja

esihenkiloiden
(Iahiesihenkiloi-
den)

vointi on yhtey-

tyohyvin-
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taja esihenkilon tyohyvinvoinnille.
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vinvointia kohtaan. Vaihtuvuus on osa
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tyytymattdomyys, selviytymismenetelmat
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Tavoite  luoda
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voinnille ja ty6-
voiman pitovoi-
malle. Tavoite
luoda uusi malli
PLS-SEM meto-
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tekija pitovoimaa
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objektiivisilla te-

kijoilla.
Tarkoituksena
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tutkimuksia pito-
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Kvantitatiivi-

nen kysely
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kirjallisuus-
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Kausaali-
nen mal-
linnus me-
netelma
PLS-SEM

Ei avattu

joka tapahtuu jatkuvissa sykleissa, lyhy-

emmissa ja pidemmissa.

Tutkimuksessa 16ydettiin 10 avainteki-
jaa, jotka vaikuttavat tyévoiman pysy-
vyyteen (turnover intention, tutkimuksen
11 tekija kyselyssd). Avaintekijat ovat,
etuudet ja naiden laatu, ylennysmahdol-
lisuus, esihenkil®, palkka, ehdolliset pal-
kitsemiset, viestinta, tyon luonne, tydn-
tekijoiden valiset suhteet, normatiivinen

sitoutuminen ja toimintamenetelmat,

Tutkimuksessa luotiin - monimutkainen
malli, jonka avulla voidaan selittaa hen-
kiloston pysyvyytta heidan hyvinvointite-

kijoiden avulla.

Tutkimus nosti esiin 9 tekijaa, jotka tuli
esiin kirjallisuuskatsauksessa. Korvaus,
palkitseminen ja tunnustaminen, ylen-
nys ja kasvumahdollisuus, osallistumi-
nen ja paatoksenteko, tyo- ja vapaa ajan

tasapaino, tyOymparistd, koulutus ja
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vaikuttavat pito-
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kehittdminen, johtajuus, tyopaikan tur-

vallisuus.

Tutkimus osoitti, ettd lisda tutkimusta
tarvitaan pitovoiman ja tyotyytyvaisyy-
den saralla, jossa syvennytaan eri vai-

kuttaviin tekijdiden tarkemmin.

Tutkimus osoitti, ettd on olemassa iso
aukko kirjallisuudessa maarittavista teki-
joista vaihtuvuudesta aikuisten hoito-
tydssa. Lisaksi vaihtuvuudesta ja siihen
liittyvista tekijoistd puhutaan ennemmin
aikomuksesta toimia (intent), ei niinkaan

toiminnasta (action).
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Tyon vaativuus ja hallinta ennusti kaik-

kia tuloksia. Yhteistyd laakareiden
kanssa ennusti tyotyytyvaisyytta ja vaih-
toaikeita, johdon antama sosiaalinen

tuki ennusti vain vaihtoaikeita.

Tulokset osoittivat, etta sitoutuminen en-
nustaa hyvinvointia ja sen jalkeen hyvin-
vointi ennustaa tunneperaista sitoutu-
mista ja aikeita lahted. Tulokset osoitti-
vat, ettd sairaan hoitajilla oli korkeampi
tyytyvaisyys esihenkild - alaissuhteisiin,
koettuun organisaatio tukeen, sitoutumi-
nen,

hyvinvointi ja tunneperainen
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sitoutuminen kuin poliiseilla. Pelkastaan

aikomus lahtea oli sama.

Koska esihenkilo voi vaikuttaa vaihtoai-
keeseen tama tutkimus antaa tietoa koh-

dennetuista strategioista pitovoimalle.

Tutkimus osoitti, ettd ryhma kulttuurilla
on yhteys kahteen indikaattoriin esihen-
kilon psykologiseen terveyteen tydpai-
kalla. Psykologinen pahoinvointi tydssa
on kytkoksissa transaktionaliseen ja
laissez-faire johtamistyyliin, kun taas
psykologinen hyvinvointi on kytkdksissa
transformationaaliseen ja transaktionali-
seen johtamistyyliin. Lisaksi 16ytyi yh-
teys hierarkkisella kulttuurilla ja transak-

tionaalisella johtamisella.
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Tutkimus osoitti, ettd ne esihenkil6t/joh-
tajat jotka toteuttavat kolme strategiaa,
tutkimuksessa nousseet kolme teema,
terveellinen tyopaikka, esihenkil6alais-
suhde ja koulutus ja kehitys kykenivat pi-

taa tyontekijoita organisaatiossa.
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Liite 3. Tutkimusartikkeleiden laadunarviointi. Asteikko: K = Kylld, H = Heikko, E = Ei esitetty

Kriteerit Tarkoitus /  Tutkimusase- Tutkimusme- Viiteke- Tutkimuk- = Tutkimuk-
Tutki- tavoite esi- telma esitetty netelmat ol- hys ol- sen rajoi- sen johto-
musartik- tetty selke- asianmukai-  leet tarkoituk- lut sel- tukset esi- p&atos
kel ro asti sesti sen mukaiset kea tetty esitetty
(liite 2)

1 K K K K K K

2 K K K K K K

3 K K K H E K

4 K K K K K K

5 K K K K K K

6 K K H H K K

7 K K K K K K

8 K K K K K K

9 K K K H H K

10 K K K K K K

11 K K K K K K

12 K K K K K K

13 H H K H K K

14 H K K K H H

15 K H K K E H

16 K K K K K K

17 K K K K K K

18 K K K K K K

19 K K K K K K

20 K K H K K K
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Liite 5 Kirjallisuuskatsauksen kategorisoimisen tulokset

Tekijat, joilla on positiivinen vaikutus lahi-

johtajaan

Tekijat, joilla on negatiivinen vaikutus lahi-

johtajaan

Hyvinvointi tekijat, tukevat

e Terveellinen ja turvallinen tyoym-
paristo (4,10,14,19,20)
o Luottamus
o Positiivinen johtamistyyli
o Riittavat resurssit
e Psykologinen hyvinvointi (8,10,20)
¢ Oman esihenkilon tuki ja palaute
(1,3,9,11,14,16,17,18,20)
o Hyva suhde omaan esihen-
kildon
o Kunnioitus ja Arvostus
e Osaaminen kayttaminen ja hyo-
dyntaminen (2,3,7,10,14,18,20)
o Koulutusmahdollisuus
¢ Rooliselkeys ja identiteetti (10,13)
o Pitka tyokokemus (1,2,7,17,20)
¢ Ylempi johtotaso (1,8)

Hyvinvointi tekijat, vahentavat

e Tydn vaativuus ja osaaminen ei
kohtaa tai osaamista ei hyddynneta
(14)

¢ Oman esihenkilén tuen puute (1,12,
17)

¢ Valvonta (10)

Vahaiset resurssit ja liian iso tyon

maara, stressi (20)

Tunnekuormitus (6)

Lyhyt tydkokemus, ika (1,17,20)

Negatiivinen johtamistyyli (19)

Alempi johtotaso (1,3,8)

Vajavaisen tiedon valittdminen (2)

Jatkuva muutos (3)

Johtamisen tekijat, tukevat

o Johtamistyyli, tukeva
(1,4,7,9,11,14,16,19,20)
o Esihenkilon antama tuki
o Johtamistaito
o Vaikutusmahdollisuus
o Johtamistasot
e Johtamiskayttaytyminen
(3,7,9,19,20)
o Tunnealykkyys

Johtamisen tekijat, vahentavat

e Johtamistyyli,
(14,16,19)
e Esihenkilon tuen puute (1,12,17)

negatiivinen

Organisaatio tekijat, tukevat

e Organisaatio kulttuuri
(3,11,19,20)
o Johtamiskayttaytyminen
o Luottamus johtoon
e Tyoymparisto (11,14,19)
e Organisaation antama
(3,6,10,11,14,15,18,20)

o Tarpeiden kohtaaminen,
Palkka, palkitseminen ja
huomiointi

o Koulutuksen mahdollistami-
nen

o Etenemismahdollisuudet or-
ganisaatiossa

tuki

Organisaatio tekijat, vahentavéat

e Palkka ei vastaa tydpanosta (14)

e Korkea tydn maara (6)

e Vaade tehda tyd ilman osaamista
(3)

e Alhainen organisaation tuki (18)

e Tydntekijan nakokulman huomioi-
matta jattdminen (13)




o Tybn ja vapaa ajan yhteen-
sovittaminen, Joustavuus

o Viestinta

o Tydn pysyvyys ja luonne

Muutokseen liittyvat tekijat, tukevat

Kollegan antama tuki (12)
e Oman esihenkilébn antama tuki ja
kyky ratkaista (3)
o Kyky nahda muutoksen vaikutus (7)
¢ Kyky johtaa muutosta (7)
o Selkeys (12)

Muutokseen liittyvat tekijat, vahentavat

Ajan hukkaaminen (12)
Tyékuorma (12)
Monimutkaisuus (8)
Jatkuva muutos (3,7)
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